
  


  
    
  


  
    Ningú no és un líder si no ho és per a ell mateix. El llibre que teniu a les mans no és un llibre d’empresa, sinó una proposta per aplicar en tots els àmbits de la vida, en un equip de futbol i una associació de veïns, en un projecte humanitari i en l’organització d’un acte públic. El ventall de possibilitats es desplega davant nostre de manera infinita. Si seguim els passos correctes, tindrem l’ocasió de descobrir el potencial que resideix en cadascun de nosaltres i que ens pot convertir en un nou líder, en algú que marca la diferència.
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    Per a la meva dona, Silvia, i els meus fills, Carla i Adrián, que m’acompanyen sempre en totes les meves aventures literàries, i aconsegueixen que de ser un veritable goig esdevinguin un veritable paradís. Per als meus pares, José Félix i Amparo, i els meus sogres, Paco i Maru, que sempre em donen suport i segueixen de prop tota la meva feina. A la meva editora, Marta Selvas, per la seva tasca exemplar, per haver apostat per mi i haver format un veritable equip. A tots els meus lectors i els meus seguidors dins les xarxes socials, per la seva confiança i perquè sempre hi són fent-me companyia.

  


  Introducció


  T’has plantejat mai la possibilitat d’esdevenir un líder? Creus que tu no serveixes per a això? Creus que el lideratge és una condició merament professional, típica del món empresarial i de les grans organitzacions? De fet, no és pas així, i aquest llibre es proposa de capgirar aquest concepte.


  L’obra que tens a les mans té per missió de formar nous líders que ajudin a impulsar un nou concepte de lideratge que ja va emergint. Aquests líders són els que m’agrada d’anomenar líders conscients. Hi descobriràs que tothom pot esdevenir un líder si s’ho proposa, i que el lideratge no tan sols és aplicable en el món de l’empresa, sinó en tots els àmbits de la vida, sempre que se segueixin els passos escaients, en l’ordre adient.


  Els temps canvien. Crisi vol dir canvi, i això vol dir que les coses ja no seran mai més com fins ara, i ens cal adaptar-nos-hi. Això ho podem veure com un gran problema, però el fet és que enclou la llavor d’una oportunitat: l’ocasió de reorientar la nostra vida i esdevenir líders, cadascú dins una esfera diferent, i no tan sols en el terreny professional. Si ho fem ben fet, fins i tot els projectes que emprendrem fora del terreny de la professió podrien arribar a ser un dia o altre la nostra manera de guanyar-nos la vida, amb la diferència que aleshores no parlarem d’ocupació, sinó de feina. L’ocupació comporta molta feina, però també obligacions. Tenir una ocupació no vol dir pas forçosament gaudir-ne; de fet, ens cal reconèixer que la majoria de vegades, de gaudi, n’hi ha ben poc. Però també és possible fer molta i molta feina, i alhora gaudir-ne gairebé tota l’estona.


  Oi que és meravellós? És perfectament possible, però, per arribar-hi, et caldrà tenir el coratge d’esdevenir un líder i emprendre un projecte en alguna esfera concreta de la vida. Per obtenir el resultat que desitges —fer molta feina però sense cap esforç, gaudint-ne al cent per cent—, et caldrà procedir de la manera adient, i aquest llibre et guiarà per aquest viarany. A més a més, el teu goig assolirà el cim i esdevindrà una felicitat plena si deixes de banda les velles creences basades en l’ego, comences a transformar la visió que tens del lideratge: ets conscient que no estàs sol i que formes part integrant de l’univers, que estàs unit a aquest planeta, a aquest univers i a tots els éssers.


  Desenvolupant qualitats com l’empatia, la compassió, la generositat, l’atenció plena i d’altres, podràs contribuir a marcar la gran diferència en aquest món i impulsar un nou concepte de lideratge que ateny els resultats més reeixits pel camí de la felicitat (la pròpia i la d’altres éssers).


  Sempre que en aquest llibre parlaré d’un bon líder, em referiré a un líder conscient. I, tal com aclareixo més endavant del text, un líder conscient ha de saber que, per tal de reeixir en el lideratge, li cal formar nous líders. D’aquí ve la motivació que m’empeny a escriure aquesta obra, amb la qual desitjo contribuir a fer que el món s’ompli de nous líders; i no tan sols això: cal que siguin líders conscients. Hi ha un capítol dedicat al lideratge conscient, en el qual es concentren aspectes fonamentals. Tanmateix, tota l’obra, en tots els capítols i en tots els aspectes abordats, es veu impregnada de lideratge conscient, en un enfocament gens corrent en aquesta matèria, però que assenyala cap al nou model de líder de què et parlava, cap al qual, si bé tímidament, ja ens anem adreçant.


  Fes-te aquesta pregunta: et veus a tu mateix com a líder? Si la resposta és que sí, aquest llibre et donarà les claus perquè esdevinguis un gran líder conscient. Fins i tot si ja ets un líder, aquesta obra t’ajudarà a reinventar-te com a tal, a esdevenir un líder conscient. La resposta negativa —si creus que el lideratge no va amb tu— és més freqüent que no podria semblar a primer cop d’ull. Posem per cas que siguis una persona molt tímida: segurament no et deu haver passat mai pel cap que un dia hagis de liderar un equip humà. Ara bé, potser et sorprendrà de saber que molts líders són persones molt tímides! De fet, alguns líders que han marcat grans pàgines de la història han estat persones d’una gran timidesa: Bill Gates i el mahatma Gandhi, per esmentar-ne sols un parell. Sigui com sigui la teva manera de ser, si creus que no serveixes per fer de líder, aquest llibre et farà adonar que vas ben errat i t’oferirà l’avinentesa d’eixorivir el gran líder que portes dins teu. Si hi ha un missatge clau present de cap a cap d’aquesta obra, és que tot ésser humà té el potencial necessari per esdevenir un bon líder.


  Moltes persones es pensen que tan sols una minoria selecta han nascut amb prou talent per ser líders i guiar qualsevol grup humà amb entusiasme, passió i abnegació vers una fita. Molts es creuen que per esdevenir un líder cal ocupar un alt càrrec en una gran organització. D’altres suposen que el lideratge requereix una extensa i complexa formació específica.


  També hi ha persones que, bo i convençudes de tenir fusta de líder, no gosen llançar-se a liderar un equip humà. I encara d’altres que, amb la mateixa convicció, sí que gosen fer el salt al lideratge, però la cosa no els surt bé i aviat arriben a la conclusió que anaven errats i que la veritat és que «no serveixen per fer de líder». I fins i tot hi ha persones que duen a terme tasques de lideratge i es creuen líders excel·lents, però tard o d’hora les conseqüències negatives d’un lideratge deficient els fan adonar que s’equivocaven.


  Com diu Robin S. Sharma, el lideratge és un art, però no pas un do. En tot ésser humà resideix un líder en potència, i tu no n’ets pas una excepció. Si encara no se t’ha manifestat és perquè viu adormit dins teu, però tu el pots despertar. Si els teus intents han fracassat fins ara és perquè l’has despertat en el moment inoportú o de manera inadequada. Aquesta obra t’ajudarà a sortir-te’n. Això no és pas un curs complet perquè esdevinguis un líder, però sí que és un «mecanisme d’activació» que ha d’ajudar-te a autodescobrir-te com a líder i guiar-te en les primeres passes fins a llançar-te al lideratge. I no ho faràs pas de qualsevol manera: esdevindràs un líder molt especial… un líder conscient!


  Comprendràs que no són pas uns pocs els qui han nascut amb la virtut d’esdevenir líders. Entendràs que els alts càrrecs de les grans empreses requereixen qualitats de lideratge, però veuràs molt clar que el lideratge va molt més enllà i que s’estén a un immens ventall de situacions i contextos de la nostra vida de cada dia.


  També t’adonaràs que, en matèria de lideratge, hi ha molts coneixements i tècniques. Ara bé, també comprendràs que no són, de fet, el punt de partida per a la formació d’un gran líder, sinó més aviat eines que han de menar un líder ja format a un estadi més alt.


  Aprendràs què és el lideratge, i et convenceràs que val la pena llançar-t’hi. Assentaràs les bases per poder emprendre el teu camí cap al lideratge sobre un terreny sòlid, amb total confiança. Començaràs un camí apassionant vers el lideratge en l’ordre adient i en la direcció correcta. Crearàs un projecte, el donaràs a conèixer, formaràs un equip i aconseguiràs que t’acompanyi amb motivació i entusiasme per assolir el teu somni.


  Comprendràs els aspectes més importants que comporta el bon lideratge. Aprendràs a motivar un equip humà i et faràs càrrec de la importància de delegar, de treballar en equip i en xarxa, de saber formular i rebre crítiques de manera efectiva. Entre altres coses, també adquiriràs el bon costum de reconèixer, agrair i celebrar els èxits del teu equip, qualitat que distingeix indubtablement un bon líder.


  Prendràs consciència de la importància de la comunicació i de la presència per al bon lideratge. No et faci por aquest punt. Fins i tot les persones més tímides són capaces de comunicar. Hi ha moltes maneres de fer-ho, d’acord amb les més diverses personalitats, i tu prou que trobaràs la teva. Adquiriràs un gavadal de coneixences, habilitats i qualitats que et distingiran com a líder, incloent-hi aquelles que et faran esdevenir un líder conscient.


  Havent llegit i dut a la pràctica el llibre que tens a les mans, sens dubte en trobaràs molts altres que t’oferiran un munt de tècniques i de pràctiques de lideratge. No cal dir que és molt bo que continuïs aprenent-ne i practicant-ho. L’avantatge és que, havent recorregut les pàgines del nostre llibre, aquestes tècniques multiplicaran els efectes en una mesura que potser ni tan sols t’hauries imaginat.


  Cal aclarir que, pel que fa a la manera d’atènyer el lideratge, hi ha diverses menes de líders. Un dels tipus —segons la classificació de la Viquipèdia— és el del líder carismàtic, que té una habilitat natural per infondre entusiasme en altres persones i aconsegueix que un grup de persones dipositi la confiança en ell.


  També hi ha líders consuetudinaris, que hereten el poder en virtut de la tradició (aquest és el cas del lideratge monàrquic). Anàlogament, de vegades s’adquireix el lideratge en prendre possessió d’un alt càrrec, no tan sols públic, sinó també dins el marc d’una organització privada. Aquestes dues darreres menes de líders ens fan veure que és perfectament possible, sense haver nascut amb dots naturals de lideratge, trobar-se davant la necessitat d’esdevenir un líder mitjançant l’aprenentatge, la pràctica i l’experiència, pel fet d’haver d’exercir certes funcions.


  Fins i tot hi ha líders il·legítims, que accedeixen al poder de manera il·legal, posem per cas, per mitjà de la força. Personalment combrego amb aquells qui no reconeixen aquestes persones com a líders, entre altres raons perquè no tenen autèntica capacitat per influir sobre altres persones, ni tan sols tenen autèntics seguidors. Al marge del meu parer, en tot cas, aquest llibre no et guiarà pas per aquests —poc recomanables— viaranys, els quals, al capdavall, no menen vers la felicitat, tal com les pàgines de la història han demostrat en innombrables ocasions. El cas és que de líders n’hi ha de moltes més categories, en funció de diversos criteris.


  Pel que fa a la formalitat del lideratge, sovint es parla de líders formals, que han estat designats per una organització en virtut d’un procés establert, enfront dels líders informals, que sorgeixen en el si d’una col·lectivitat.


  Aquest llibre es decanta més aviat cap al vessant informal del lideratge. Es tracta d’esdevenir un líder de la teva pròpia vida, no pas en el vessant professional o empresarial, i no forçosament en virtut d’una designació formal. La idea és que tu mateix pots descobrir el teu lideratge potencial i autorealitzar-te com a líder. Aquesta obra no presumeix que et calgui haver nascut amb un perfil carismàtic, ni que et calgui ser designat per un procediment formal. De cap de les maneres! Hi aprendràs que has nascut amb un talent únic i que, si ets capaç de descobrir-te’l tu mateix, podràs assentar-hi els fonaments damunt els quals podràs erigir un nou líder, que comença essent una persona sola però finalment compta amb tota una col·lectivitat que el segueix i li dóna suport entusiasta, amb un propòsit nítid i en una direcció ben establerta. I, tot i que l’obra t’orientarà vers el lideratge en la vida, no cal dir que tot el que hi aprendràs et serà igualment profitós, en gran manera, si mai et toca exercir altres menes de lideratge (un bon exemple n’és el camp de l’empresa).


  Dins teu tens un gran líder en potència. Estàs disposat a desvetllar-lo?


  CAPÍTOL PRIMER


  Què és el lideratge?


  El camí apassionant que et proposa aquest llibre requereix despertar el líder que tens a dins, però en primer lloc cal que comprenguis què és el lideratge. Et convido a rumiar-hi en aquest capítol, de manera que adquiriràs un primer grau de coneixement molt adient, que més endavant completaràs amb la teva pròpia experiència directa.


  De la mateixa manera que amb qualsevol altra realitat, hi ha diverses maneres d’enfocar-ne el coneixement. En primer lloc tenim el coneixement objectiu. En aquest terreny, parlem de dades, de mesures, d’observacions, de definicions. Podem descriure, posem per cas, un dispositiu GPS per al cotxe per mitjà dels detalls dels esquemes electrònics i del codi font del programari que el fa funcionar, diagrames de programari…


  També podem enfocar el coneixement de manera conceptual. Tornant al GPS, podríem descriure el fet de poder navegar guiats per un dispositiu electrònic sense haver de consultar el mapa; parlar de la nostra experiència de fer-lo servir: d’allò que sentim quan conduïm el cotxe guiats per una veu; del fet de poder conduir tranquil·lament fins a destinacions desconegudes; de la seguretat de no trobar-nos perduts; del fet de poder preveure embussos de trànsit gràcies a internet. Quan algú ens en parla, podem fer-nos una idea de què és això del GPS, de com es fa anar, de com ens ajuda quan conduïm. No ens farem pas una imatge exacta i perfecta del GPS, però sí que tindrem una idea general molt completa de què és, per a què serveix i com funciona, què experimentem quan el fem servir…


  Finalment, hi ha un altre nivell de coneixement, al qual accedim a través de la nostra pròpia experiència. Per més que algú ens expliqui com és un GPS, com funciona, com ens canvia la vida… no hi ha res com l’experiència de fer-lo servir personalment.


  Si apliquem tot el que hem dit més amunt al lideratge, podem enfocar-lo en primer lloc mitjançant una definició, passar tot seguit a les sensacions, i finalment ajudar-te a arribar tu mateix a una comprensió i a una experiència directa, de primera mà, del lideratge. Aquesta és, comptat i debatut, la finalitat d’aquest llibre.


  Per començar pel coneixement objectiu, un bon punt de partença seria manllevar la definició de la coneguda enciclopèdia en línia Viquipèdia, que defineix el lideratge en els termes següents:


  El lideratge és el conjunt de capacitats que una persona té per influir en la ment de les persones o en un grup de persones determinat, fent que aquest equip treballi amb entusiasme, […] en l’assoliment de metes i objectius.


  Trobo que aquesta és una definició compacta i alhora encertada. Podràs trobar molt diverses definicions de lideratge, algunes de més complexes que altres, o que fins i tot es refereixen a diferents capacitats i tècniques que cal dominar. Però per més que coneguem les més avançades tècniques, i per més que les duguem a la pràctica, si no es compleix la definició que hem donat més amunt, no es tracta pas d’un veritable lideratge. Posem per cas, una persona pot tenir molta facilitat per comunicar, cosa que és un tret típic del bon líder. Però tan sols per comunicar bé no s’és un bon líder: això és una condició necessària, però no pas suficient. Algú que transmet informació amb gran precisió davant d’un públic multitudinari és un bon comunicador; però si això és una feina merament informativa, ell no és cap líder. Ara bé, si aconsegueix que la seva comunicació influeixi sobre aquest públic i meni la gent amb entusiasme cap a certs objectius, aleshores sí que som davant d’un líder.


  És important de matisar que aquesta definició pot ser aplicada amb tota mena d’intencions. Els objectius del líder poden ser bons… o potser dolents. En aquesta obra aprendràs a assentar el teu lideratge sobre sòlids fonaments, cosa que implica arribar a tenir molt clara la teva visió i el teu propòsit o missió. No cal dir, tanmateix, que entre els propòsits d’aquest llibre hi ha el de fer que desenvolupis un lideratge positiu, basat en la bona fe, les bones intencions, uns valors correctes i uns fins bondadosos: a aquesta mena de lideratge et convido. Et dic, fins i tot, que la meva hipòtesi de partença dóna per descomptat que et serviràs d’aquest llibre amb aquesta mena de propòsits. Tot i que resta implícit més amunt, no vull estar-me d’aclarir que la definició de lideratge que hi he donat pot ser interpretada com una manera de manipular la gent al servei dels nostres objectius. Altrament dit: una actitud filla de l’ego. No es pot negar que aquesta possibilitat hi és; i, de fet, al món hi ha líders d’aquesta mena, senzillament perquè el món és poblat d’éssers humans, susceptibles de viure dominats pel seu propi ego. Sens dubte, aquesta mena de lideratge és el darrer que jo et recomanaria, i ja veuràs com aquest llibre t’orientarà justament pel camí contrari. No et recomano el lideratge fonamentat sobre l’ego, i et cal saber que els aparents resultats que proporciona no són gens duradors. La història de lideratge del líder egoista no sol acabar amb un final feliç. I quan aquesta mena de líder mira enrere del camí que ha fet, s’adona que no tan sols és infeliç amb el resultat, sinó que tampoc n’ha estat pel camí.


  La Viquipèdia prossegueix, entrant en més detall:


  També s’entén com la capacitat de prendre la iniciativa, gestionar, convocar, promoure, incentivar, motivar i avaluar un grup o equip.


  Aquí anem una mica més enllà. Més que no pas una definició de lideratge, això és una llista de les qualitats que típicament ostenta un bon líder. Certament, a mesura que ens anem formant com a líders, aquestes qualitats es van instal·lant dins nostre. Aquesta segona part de la definició és menys objectiva, i de fet s’endinsa en el terreny dels conceptes. Gràcies a la primera definició, ja sabem formalment què és el lideratge, però amb aquest segon punt ens podem fer una idea de com és un líder i de què acostuma a fer. Ens formem un concepte de què és el lideratge. La definició continua en aquests termes:


  En l’administració d’empreses el lideratge és l’exercici de l’activitat executiva en un projecte, de forma eficaç i eficient, sigui aquest personal, gerencial o institucional (dins del procés administratiu de l’organització).


  Això ens recorda que les qüestions de lideratge se solen vincular al món de l’empresa, sobretot si hi tenim càrrecs executius. Ara bé, hi ha diversos aspectes d’aquesta darrera definició que poden ocasionar greus malentesos. En primer lloc, ser un líder no implica pas ser eficient, sinó més aviat fer que altres persones ho siguin. Sí que té a veure amb el fet de ser eficaços o efectius, és a dir, aconseguir un efecte. La darrera definició pot fer confondre fàcilment lideratge amb gestió, i no són pas la mateixa cosa. La gestió té a veure també amb el fet de fer les coses ben fetes i fer-les quan toca. El lideratge té a veure amb el fet de fer el que és correcte, avançant en la direcció idònia i amb motivació. La gestió és el motor, mentre que el lideratge és el volant i proporciona el combustible. La gestió permet tirar endavant sobre una ruta: un camí i uns passos precisos. El lideratge permet de traçar un rumb i conferir un sentit al nostre viatge.


  En tot cas, et cal tenir present que el lideratge no se cenyeix, ni de bon tros, a l’àmbit de l’empresa. Com ja t’he comentat més amunt, és aplicable a una infinitat de contextos de la nostra vida, i aquest és un missatge essencial en aquesta obra. Posem per cas una colla d’adolescents. Adona’t que sol haver-hi un membre de la colla que fa el paper de líder, i és un punt de referència per a tots els altres. Pensem en un grup de música: si no ha estat ja format per algú que hi fa de líder, no triga a destacar-hi un membre que en fa el paper, inspirant i guiant la resta del grup, i que tots tenen com a punt de referència quan se senten perduts.


  Gràcies a totes aquestes definicions, ja has pogut adquirir una idea objectiva del lideratge, i fins i tot un concepte mental. Ara bé, com ja t’he dit abans, ni la Viquipèdia ni cap altra enciclopèdia del món no poden atènyer el següent esglaó del coneixement: l’experiència directa. Tu sí que el podràs atènyer havent llegit aquest llibre, quan l’hauràs aplicat a la teva vida.


  Mentre tot això no arriba, et recomano d’anar generant un coneixement encara més pregon, mitjançant l’observació d’altres líders. Un primer pas que t’aconsello de fer és identificar el lideratge allà on n’hi hagi. Els resultats et sorprendran! Veuràs lideratge on mai no t’hi havies ni fixat. T’adonaràs que la presència d’un líder, sens dubte, es fa notar. Però també notaràs l’absència d’un líder. Et posaré un exemple, perquè ho pots constatar en qualsevol reunió, dins d’una empresa o en qualsevol altra situació. Si poses els peus en una sala on hi ha una reunió, i allà hi ha un líder, ho sabràs de seguida. Hi ha un ordre. Quan algú té un dubte, de seguida mira cap al líder. Quan algú es desvia de la qüestió, el líder recondueix la conversa. Quan algú es veu desorientat, també mira cap al líder. Fins i tot quan un dels participants llança un missatge que cerca aprovació, mira primer cap al líder que no pas cap a ningú altre. Ara bé, si entres en una sala òrfena de líder, allò que més hi copsaràs és la desorientació. Veuràs gent que miren cadascú cap a una banda. Sentiràs moltes converses alhora que s’entrecreuen. Per més que provis de lligar caps, no hi trobaràs ordre ni concert. La reunió serà com un vaixell sense capità.


  T’animo a comprometre’t a identificar el lideratge en la teva vida de cada dia —com aquell qui diu, a olorar-lo—, durant la setmana vinent. Pren nota en una llibreteta de les escenes de lideratge que vagis presenciant ara i adés, i de què t’ha cridat més l’atenció de cadascuna. T’adonaràs que aquest exercici és molt enriquidor. No en dubtis gens: això et donarà lliçons que marcaran la diferència, i aconseguiràs que el que hagis après en aquest capítol sobre el lideratge assoleixi la màxima significació.


  CAPÍTOL SEGON


  Hi ha un líder dins meu?


  SI MÉS NO, DÓNA’T UNA OPORTUNITAT!


  La pregunta que dóna títol a aquest capítol té resposta, i és que sí. Potser encara no ho veus, o fins i tot pot ser que et sembli impossible. Si t’ho sembla, la feina més important és desvetllar aquest líder que, de ben segur, hi ha dins teu, cosa que aconseguiràs llegint aquestes pàgines. Tan sols et demano un petit esforç: no tanquis la porta d’entrada. Mira d’adoptar una actitud de principiant, amb ganes d’aprendre i obert a tot. Dóna una oportunitat a allò que aprendràs llegint aquestes pàgines. El més probable és que tinguis una gran i grata sorpresa! Si tanques la porta de bon començament, mai no podràs comprovar-ho!


  PER QUÈ EM FA L’EFECTE QUE JO NO SERVEIXO PER SER UN LÍDER?


  Si ni tan sols poses en dubte el que t’acabo de dir, i fins i tot respondries al títol d’aquest capítol de manera afirmativa, aleshores et dono l’enhorabona. Comencem molt bé! Aquest llibre t’ajudarà a explotar aquestes qualitats. Altrament, aquest apartat serà igualment un bon punt de partença. Aquest llibre t’ajudarà a adonar-te, per la teva pròpia experiència, que certament hi ha un líder dins teu.


  Posem el segon cas: com a líder, no t’hi veus gens. Una bona pregunta, per començar, seria aquesta: ho has provat mai, de fer de líder? Si no ho has provat mai, vindria la següent pregunta: com ho pots saber, que no serveixes per a líder, si no ho has provat mai? Si aquest és el teu cas, t’asseguro que no et penediràs pas de provar-ho. Obre la porta! Acompanya’m en aquest viatge, perquè és molt probable que canviïs de parer; i no pas perquè t’ho dic jo, sinó perquè tu mateix ho experimentaràs.


  També pot ser que no et vegis com a líder, justament perquè ja ho has provat alguna vegada. La pregunta següent seria: com va anar l’experiència?; què és el que va sortir malament?


  Hi ha moltes coses que poden haver sortit malament; però et convido a considerar-ne una: una de les mes corrents, i que molt probablement és la veritable raó del teu fracàs. Potser has provat a fer de líder en un terreny o en un ambient que no és el teu? Si més no, pren-ho en consideració. Et convido a plantejar-t’ho amb sinceritat. Per ventura has provat d’exercir el lideratge en un camp per al qual has nascut? O tal vegada es tractava d’allò que creies que feia per a tu? O bé allò que altres persones t’han dit tota la vida que fa per a tu?


  La veritable pregunta que et convido a formular-te és: què és el que fa per a mi? Respon-te-la amb sinceritat. Sobre aquesta qüestió ja hi tornaré més endavant; però és important que comencis a plantejar-te aquesta pregunta, amb tota la franquesa. Ningú no t’observa. Ningú no et jutjarà, fora que et jutgis tu mateix. No tinguis por de tu mateix! Mira’t les coses tal com són. En quines coses tens talent? Aquestes coses que saps fer tan ben fetes, que no et costen cap esforç, i que tothom observa amb admiració. Les coses que, quan t’hi poses, t’hi passes les hores sense adonar-te’n. Que pots parlar-ne hores i hores sense cansar-te’n…


  Quan ho tinguis, et convido a qüestionar-te si de debò has arribat mai a fer de líder en aquest terreny. És probable que no ho hagis fet mai. Doncs aquí hi ha la clau de tot plegat. És probable que hagis provat de fer de líder en alguna cosa que no fa per a tu, i, justament per això, l’experiència ha fracassat. Com volies arribar a reeixir com a líder, si tu no has nascut per a allò?


  Doncs bé, si proves de llançar-te al lideratge en un àmbit per al qual has nascut, els resultats et sorprendran. A fi que això surti bé, cal assentar els fonaments apropiats de bon començament. Cal construir un marc dins el qual col·locarem les peces del trencaclosques: això és el que aprendràs al capítol següent.


  CAPÍTOL TERCER


  L’essència: missió, visió i valors


  ELS ELEMENTS CLAU


  Ara que has assolit un cert grau de motivació —encara que sigui feble—, és un bon moment per assentar els fonaments apropiats per llançar-te al lideratge. Cal dreçar els pilars bàsics que et permetran la construcció d’un nou líder conscient. I et caldrà dreçar-los sobre el terreny adient per evitar de fracassar en l’intent i, doncs, assegurar-te l’èxit. No pretenem pas construir sobre les dunes del desert! I el millor terreny és el teu propi terreny. Un cop ben escollit, podrem construir: altrament, correríem el risc d’esfondrament. Si ho vols veure d’una altra manera, primer muntarem un marc dins el qual més endavant podrem formar un trencaclosques, sobre el qual col·locarem cada peça al lloc que li pertocarà.


  La idea és la que ja he comentat als anteriors capítols: evitar de fer un camí que acabi en fracàs, és a dir mirar de no aplicar el «mètode d’assaig i error», fent un pas endavant per fer-ne després dos endarrere. Ben altrament, l’objectiu és preparar un camí correcte vers la construcció d’un nou líder, pel qual cada pas que faràs sigui un pas ferm que et faci avançar en la bona direcció.


  L’element clau per començar és la teva passió. Sobre el terreny de la teva passió podràs dreçar els tres pilars que et permetran desplegar el teu potencial de líder i que són: missió, visió i valors. Si tens aquests quatre elements ben identificats de bon començament, el teu camí vers el lideratge serà el camí de l’èxit per la via de la felicitat. Aprendre una infinitat de tècniques de lideratge és molt valuós; i sens dubte trobaràs molta matèria sobre això en llibres o a internet. Però de totes aquestes tècniques no en trauràs pas la màxima eficàcia mentre no les apliquis havent prèviament identificat la passió, la visió, la missió i els valors. És per aquesta raó que començarem justament per aquí: pels elements clau.


  Als següents apartats aniràs aprenent el significat dels quatre elements esmentats… i una cosa no pas menys fonamental: com identificar els teus.


  IDENTIFICA LA TEVA PASSIÓ


  Et demano que facis un exercici de visualització. Tanca els ulls i respira fondo. Concentra tota l’atenció en la respiració. Has de sentir com l’aire entra pel teu cos, com t’omple els pulmons, com t’eixampla l’abdomen. Has d’experimentar amb plena concentració tot allò que envolta la teva respiració. No hi cerquis res de concret ni forcis res. Senzillament, experimenta-ho. Dedica uns cinc minuts a aquest exercici.


  Ara, imagina’t que tens a les mans tots els recursos del món. Tens totes les necessitats bàsiques sobradament satisfetes. Fins i tot les que no són tan bàsiques. Qualsevol cosa que et passi pel cap, la pots comprar. Tens tot allò que desitges. No corres cap mena de risc i vius amb tota la seguretat del món. En fi, que no et manca res! Pots tenir tot allò que et plagui, costi el preu que costi. No et fa cap falta treballar per poder menjar cada dia del mes. No t’has de guanyar la vida, perquè tens tots els recursos d’aquest món a la teva disposició. Podries passar-te el dia guaitant per la finestra, sense haver de patir per la subsistència. No tens cap altra obligació que fer allò que et ve de gust en el moment que et ve de gust.


  Ho tens? Ara mira d’imaginar-te, amb sinceritat, què faries cada dia. No tens cap obligació i descanses sempre que et ve de gust. No et cal fer absolutament res que no vulguis de debò. Pots decidir a cada moment què vols fer; i, ben segur, sempre triaràs allò que et farà més goig de fer.


  Què faries per passar-t’ho bé? Tingues a mà un tros de paper i, tan bon punt et passi alguna cosa pel cap, pren-ne nota breument i torna a la visualització. Una altra manera és tenir a la vora el mòbil i fer-lo servir per enregistrar de viva veu les coses que et vagin passant pel cap. Pot molt ben ser que comencis per pensar en béns materials. No hi fa res: pren-ne nota igualment. Dedica pel cap baix un quart d’hora a aquest exercici, que és molt important, i vés enregistrant tot allò que et vingui al cap. No t’aturis gaire a raonar allò que anotes, a cercar-hi explicacions o connexions; senzillament, enregistra-ho: el raonament ja vindrà després. Ara tan sols «escorcolles» la teva ment.


  Quan hauràs arreplegat un bon grapat d’idees de com gaudiries del teu temps, fixa’t en la primera de totes i imagina’t que t’obliguen a estar-te’n. Com t’ho prens? Et dol gaire? O bé, altrament, t’adones que no hi perds gran cosa? Podries estar-te’n i tirar endavant? Si pel fet d’estar-te’n no se t’enfonsa pas el món, ratlla aquesta idea de la llista que has fet. Vés processant de la mateixa manera la resta de les idees de la llista. Al capdavall, alguna idea et quedarà a la llista que et costaria molt i molt de deixar. Qui sap si la teva passió és alguna d’aquestes!


  De les idees que t’han quedat a la llista esporgada, pren-ne la primera i imagina’t que et demanen d’abandonar-ho tot, renunciar a fer tot allò que fas i consagrar-te exclusivament a aquesta activitat. Com t’ho prens? Si et resulta difícil, ratlla aquesta tasca. Si no et costa cap esforç d’assumir aquesta possibilitat, no hi ha dubte que ja tens una gran candidata a ser la teva gran passió. Si som aquí, et convido a plantejar-te una cosa encara més extremada. Imagina’t que tens les necessitats bàsiques ben cobertes, sense grans luxes, però sense passar fam ni set ni fred. Demana’t si series capaç de consagrar la vida a aquesta teva passió, però sense treure’n ni un euro. T’hi veuries amb cor? Si conclous que, sincerament, hi estaries disposat, llavors no en dubtis gens ni mica: ja has identificat una de les teves grans passions. Altrament, ja pots ratllar aquesta idea de la llista.


  Vés repetint el procés amb cadascuna de les idees de la llista. Cada cop te n’hi quedaran menys. Potser tan sols te n’hi quedarà una de sola… o ben poques. Serà molt bona notícia, perquè hauràs identificat les teves passions més estimades. També podria molt ben ser que et quedessis sense llista, però no et desesperis! Deixa córrer l’exercici i torna’l a fer al cap de pocs dies. Qui et diu que no te’n sorprendran els resultats i que la llista no s’allargarà amb noves idees per poder repetir tot el procés!


  Aquest procés ha començat per eliminació, però ara l’enfocarem també des d’un altre vessant complementari, mirant de copsar encara més idees. Fes-te les preguntes següents:


  
    	Què és allò que, quan t’hi dediques, fa com si se t’aturés el temps?


    	De quins temes podries enraonar hores i hores?


    	Quines coses podries fer hores i hores sense cap mena d’esforç?


    	Quines coses podries fer de franc, perquè et donen un veritable gaudi?


    	Quins temes et són tan interessants que hi penses tot el dia?


    	Si et toca concebre idees, en quina mena d’àmbits et costa molt poc esforç de ser creatiu?


    	Fes memòria del darrer cop que has obert una revista o un llibre, o que has encès la ràdio o el televisor, i allò de què s’hi parlava t’ha deixat absort com si el temps s’hagués aturat. Quin tema s’hi tractava?


    	T’han dit mai que et canvia la cara quan es parla de segons quins temes?


    	Quina mena de temes et fan dibuixar un somriure a la cara molt fàcilment, sense fer cap esforç?


    	De ben segur que hi ha algunes coses que fas amb gran facilitat, sense que et costin gens d’esforç, i la gent se’n meravella i t’ho diuen. Aquesta informació és molt valuosa. Quines són aquestes coses?


    	No t’han dit mai seriosament que t’hauries de dedicar a tal cosa o a tal altra, perquè et faries ric? A quina cosa?


    	Si et diguessin que et pagaran un bon sou per fer allò que més t’agrada, què triaries de fer?

  


  Totes aquestes preguntes —i no cal dir qualsevol altra que se t’acudeixi del mateix estil— t’han d’ajudar a trobar allò que constitueix la teva passió. Com pots constatar, es tracta d’un procés d’autodescoberta. Les respostes les tens a dins, i et cal deixar-les sortir. Pren nota de tot allò que se t’acudeixi, encara que no hi vegis sentit. Si et bloqueges i no pots tirar endavant, torna-ho a aparcar un parell de dies: així donaràs «espai» al teu subconscient, i, quan menys t’ho esperis, t’apareixeran respostes com per art d’encanteri. Ja cal que duguis sempre al damunt alguna cosa per prendre notes, perquè aquestes respostes que brollen de dins teu són valuosíssimes!


  Quan tindràs clara la teva passió (o les passions), el pas següent consisteix a fer per manera que la teva vida s’hi mantingui connectada. Aconseguir-ho és magnífic, perquè equival a fer que la vida deixi de ser una lluita contra corrent i esdevingui una autèntica fruïció, i que cada passa que fem sigui una font de felicitat. Per aconseguir-ho, cal que connectem la nostra passió amb una missió personal o un propòsit vital.


  IDENTIFICA LA TEVA MISSIÓ


  Tots coneixem, de manera directa o indirecta, persones que han assolit un alt grau d’èxit a la vida en àmbits molt diversos. Ara bé, ens cal reconèixer que, entre la gent d’èxit, no hi predomina pas la gent feliç. Tal vegada això et pot semblar sorprenent, i és més que comprensible. Acostumem a pensar que l’èxit és sempre sinònim de felicitat, però en això anem ben errats! De fet, si t’atures a pensar-hi, t’adonaràs que coneixes alguna persona que ha assolit grans èxits però no pas la felicitat; o, almenys, no pas una felicitat duradora.


  Però, aleshores, és possible tenir èxit i alhora ser feliços? Si m’ho permets, et diré que sí! Ara bé, per arribar-hi calen dos elements essencials i imprescindibles, sense els quals no hi ha manera d’assolir l’èxit i la felicitat alhora, i encara de manera perdurable. Són la missió i la visió. Et proposo de començar per conèixer la primera d’aquestes dues peces: la missió; i aprendre a posar-la en marxa en la teva vida. L’experiència que he adquirit durant anys d’impartir conferències i tallers sobre la missió ha estat molt clara: el fet de plantejar-nos quina és la nostra missió ens canvia la vida d’ençà del primer instant. Et convido a fundar aquest instant de la teva vida en l’únic moment que existeix: ara mateix.


  Però, què és la missió? La missió és el nostre propòsit vital. Ens permet de veure clar per què som aquí. Quan la veiem clara, esdevé la raó de ser de tot allò que fem. Ens encomana motivació i il·lusió. Una persona amb un sentit clar de la missió es lleva cada dia amb un gran entusiasme i no para d’engendrar idees i noves fites d’acord amb aquesta missió.


  Als éssers humans ens cal saber per què fem tot allò que fem. Altrament, tard o d’hora ens descoratgem. La missió ens permet de saber justament això a cada instant: la raó de ser de tot allò que fem. En cada moment, en el present, ens infon la confiança de saber que fem els passos adients. La missió confereix sentit a la nostra vida i ens permet gaudir de cada pas d’aquest camí.


  La missió no és pas el futur, sinó el present. No és res que hàgim d’assolir més endavant, com seria el cas d’una fita o d’un objectiu. Es pot acomplir a cada instant: ara mateix! A més a més, ben altrament que amb una fita o un objectiu, sempre podem tornar a assolir-la una vegada i una altra. Mai no haurem acabat d’acomplir la nostra missió. Sempre hi haurà noves maneres de dur-la a terme. Ens permet de connectar amb l’únic moment que existeix realment i en el qual viu la veritable felicitat: el present. És per això que la missió ens encomana motivació i felicitat.


  A fi de dotar la teva vida d’una missió, cal que facis un exercici d’autodescoberta que consta de dues fases. La primera consisteix a pouar certa informació que tenim emmagatzemada al fons de la nostra ment.


  La manera de fer-ho és formular-te les següents preguntes i mirar de respondre-les amb tota la franquesa:


  
    	Quina és la teva passió? Es tracta d’identificar aquest talent que posseeixes i que et fa gaudir de valent quan en fas ús. La bona notícia és que aquest pas ja l’has fet a l’apartat anterior. Podries arribar a declarar una infinitat de possibles bones missions. Però realment tan sols en volem una que lligui amb la teva passió! Tan sols així podràs ser feliç de debò i atènyer l’èxit. Tan sols així podràs fer molta feina, però sense gens d’esforç, sense lluitar contra res i fluint amb naturalitat.


    	Quin servei faràs gràcies a la teva passió? Què pots aportar?


    	A qui faràs servei? Al món? Al teu país? Al teu món professional?

  


  Les respostes que cerques les tens aquí, al fons de la teva ment, i tu ja has començat a obrir la porta. Però tingues en compte que la informació no forçosament emergirà de manera immediata. Dedica mitja horeta a aquest exercici, i, si no et surten gaires respostes, no et desesperis! Fes el mateix que has fet per descobrir la teva passió: deixa estar l’exercici un parell de dies. Vés fent la teva vida de cada dia. Però no deixis d’estar alerta i amb la llibreteta a punt. Quan menys t’ho esperis se t’encendran aquests «flaixos» d’informació, normalment simbòlica, que t’aniran transmetent elements de resposta. Podran ser idees, imatges, gargots, paraules soltes… Quan se’ns apareix un d’aquests elements, podria semblar orfe de sentit. Però no desesperis: arreplega tots els elements que puguis. Quan en tinguis un bon grapat, mira de copsar com encaixen els uns amb els altres i què volen comunicar-te. Tard o d’hora te’n sortiràs i te’n sorprendràs!


  Dedica tan sols cinc minuts quan emprenguis la jornada a recordar les tres preguntes clau que he formulat més amunt, i a provar d’obtenir noves respostes; i tot seguit fes la teva feina, deixant de banda l’exercici… però no badis: estigues alerta als senyals que s’aniran manifestant. Molt abans del que t’imagines, els fruits brollaran i els tindràs clarament a la vista.


  Havent dedicat uns quants dies a aquest exercici, ja tindràs tots els elements per abordar la segona fase, que consisteix a escriure el que anomenem una «declaració de missió». Es tracta d’escriure la teva missió en un paper, de manera breu; l’ideal és que sigui una sola frase. Has de prendre com a punt de partença la informació que has arreplegat a la primera fase. Això sembla obvi i mancat d’interès, però has de saber que, quan posem per escrit la nostra missió, alguna cosa màgica es desclou davant nostre. No tan sols ho he viscut en la meva pròpia carn, sinó que ho he vist moltíssimes vegades, en centenars de persones. Fins i tot al mateix moment de posar-se a fer l’exercici, pel simple fet de plantejar-se les tres preguntes formulades, moltes persones ja perceben canvis notables.


  Aquí tens alguns exemples de possibles declaracions de missió:


  
    	Ajudar la gent a assolir l’èxit i a connectar amb la felicitat.


    	Sembrar la pau al món.


    	Eradicar la pobresa al meu país.


    	Protegir les espècies en risc d’extinció.


    	Transmetre un missatge de pau per mitjà de la música.

  


  Al començament, podria ser que et calgués estendre-t’hi i et sortís una declaració de missió de tot un paràgraf… o més i tot! No t’hi amoïnis. Comença per escriure un primer esborrany; acostuma’t a dedicar un minutet de cada dia a rellegir la teva declaració de missió: ja l’aniràs madurant i t’anirà quedant més curteta. Aquesta maduració de la teva missió vindrà acompanyada d’una maduració del teu creixement personal. Connectaràs cada vegada més estona i més estretament amb la felicitat que ja viu dins teu. Gaudiràs de cada instant. Sentiràs motivació i entusiasme. Viuràs en harmonia amb la teva missió cada vegada més temps i sense gens d’esforç. No tan sols assoliràs èxits, sinó que gaudiràs de tot el camí que t’hi dugui. No en dubtis gens: si et passes el dia obrant d’acord amb la teva missió, seràs molt feliç. I la manera d’assolir-ho comença per escriure una declaració de missió. La meva enhorabona per endavant!


  IDENTIFICA LA TEVA VISIÓ


  Arribats on som ara, ja veus clarament quina és la teva passió (o les passions), i ja has formulat una declaració de missió que hi concorda. No cal dir que es pot tenir més d’una missió, però importa molt que tinguis una sola declaració de missió a la vida, que és el teu propòsit primordial. Aquesta és la declaració de missió que mai no hauràs d’oblidar, i, si ha estat ben construïda, no dubtis gens que mai no la perdràs de vista. Més endavant ja podràs derivar-ne altres missions en diverses esferes de la vida. Però et recomano vivament que paris esment en un punt fonamental: fes per manera que totes aquestes missions derivades lliguin perfectament amb la teva missió primordial i hi guardin plena harmonia, sense un bri de conflicte.


  Gràcies a la teva missió, la teva vida ha cobrat sentit. Té allò que tots els éssers humans necessitem: saber per què hi som i per què fem tot allò que fem. Si no ho sabéssim, perdríem la motivació, l’entusiasme, el coratge…


  Ara és també el moment de dotar la teva vida d’un rumb. Ens cal, doncs, abordar una cosa que tot ésser humà també necessita: la certesa de saber que tots els nostres passos ens ajuden a progressar en una direcció concreta, i, encara més, correcta. La incertesa de si hem fet un pas endavant per fer-ne tot seguit tres endarrere ens desconcerta de cap a peus; ens deixa ben desorientats. Ens cal saber del cert que avancem en la direcció correcta, i, per això, hem de tenir un vector director. La solució ens l’ofereix la visió.


  La missió i la visió són dues germanes ben avingudes. L’una complementa i ajuda l’altra. A mesura que madurem una de les dues, l’altra també madura. Quan totes dues hi són, experimentem l’èxit per la via de la felicitat. Tenim un rumb clar que orienta totes les nostres accions. Ens és fàcil d’establir objectius i de preveure un seguit de fites que ens hi menin. A més a més, ens armem de confiança i de motivació per recórrer el camí.


  Ara bé, com es defineix la visió? De la mateixa manera que fèiem amb la missió, ens cal posar-la per escrit, sota la forma d’una «declaració de visió». Però ara no es tracta pas d’indagar el nostre subconscient fent-nos preguntes a fi de descobrir-hi les respostes que ja hi són. Ara del que es tracta —el nom ja ho diu— és de veure-hi. L’objectiu és formar-nos una imatge mental del nostre somni, mitjançant un instrument que solem anomenar «visualització creativa». Hem de formar-nos una imatge mental, com més clara millor, del nostre somni. Així és com han començat les més grans creacions que l’ésser humà ha concebut!


  La pregunta clau que t’has de formular és aquesta: «Què desitjo esdevenir en un futur ideal?». Pensa com seria la teva vida ideal d’aquí a deu (o fins i tot més) anys. Imagina que tot és perfecte, que tot és possible, i que no hi ha cap mena de limitació. Com és la teva vida? Què fas cada dia? Què has esdevingut? En què ocupes el teu temps? De quina mena de gent t’envoltes? No deixis de fer-te preguntes d’aquest estil!


  Per dur tot això a la pràctica, t’aconsello d’endinsar-te en un estat d’alta concentració, tot seguint aquests passos:


  
    	Acluca els ulls i relaxa el cos.


    	Concentra tota l’atenció en el moviment de l’abdomen en respirar. No hi intervinguis; tan sols observa-ho. No provis de respirar de cap manera especial. La respiració rutlla tota sola: altrament no podríem pas viure mentre dormim! Deixa-la que faci el seu fet, i senzillament observa les sensacions que et produeix a l’abdomen. Veuràs que ara s’eixampla, adés s’arronsa, i entremig resta quiet: entre inhalació i exhalació.


    	Quan perdis l’atenció, torna’t a concentrar en l’objecte de meditació. Tard o d’hora perdràs l’atenció; és ben normal: la ment ens ho fa tot el dia, això de desconnectar-se, i justament el problema és que ens ho deixem fer massa fàcilment. No et castiguis per això! Tan bon punt d’adonis que t’has distret, accepta-ho i torna a concentrar-te a la zona abdominal. Aquest esforç de retornar a la concentració cada cop que te’n distreus és l’habilitat clau que aquest exercici pretén entrenar (i la coneixeràs amb més profunditat més endavant d’aquesta obra).

  


  Et convido a practicar aquest exercici uns deu minuts. Al començament les distraccions seran freqüents, però, a mesura que vagis avançant en la pràctica, cada cop seran més espaiades. Al capdavall assoliràs un estat d’alta concentració en la zona abdominal durant una bona estona seguida. Aquest estat, lliure de distraccions, és ideal per canviar d’objecte de concentració, reemplaçant l’abdomen per la nostra visió personal.


  Ara ens toca muntar-nos la nostra pròpia pel·lícula mental:


  
    	Comença per una «pantalla en blanc» (o bé en negre, com t’estimis més).


    	Vés-hi afegint objectes i persones, d’un en un. Es tracta d’anar configurant una escena que representi la situació ideal que desitges atènyer a llarg termini. Pots veure-la des dels teus propis ulls o bé provar d’enfocar-la des d’una segona o una tercera persona. Prova-ho amb diverses possibilitats i queda’t amb la que et sigui més còmoda.


    	Quan tinguis una escena muntada, comença a dotar-la de moviment. Posa-hi també olors, gustos, sons… Tu ets el director d’aquesta pel·lícula mental i pots manegar-la com et vingui de gust. Posem per cas: no t’estiguis d’agafar un objecte qualsevol i sentir-te’l a la mà; o atansar-te a un objecte i sentir-ne l’olor.


    	Observa’t les emocions. Com t’hi sents? Si no hi estàs de gust, és molt probable que això sigui un toc d’alerta que et diu ja d’entrada que no has enfilat pel camí bo. Com si diguéssim, és com si algun racó del fons de la teva ment és rebel·lés contra la visió que pretens imposar conscientment. Si et passa això, vés-hi aplicant canvis gradualment. Modifica l’escena en tot allò que creguis convenient. Posa-hi i treu-ne coses. Canvia’n colors, olors, moviments, persones, punts de vista… Tot allò que et convingui, fins que sentis bones emocions.


    	Controla les resistències mentals. Tard o d’hora n’apareixeran. Poden prendre moltes formes i el seu propòsit és allunyar-te de la teva visualització. No t’hi amoïnis: és normal que ens assaltin! Tan bon punt t’adonis d’alguna, accepta-ho com a fet normal i torna com si res a la teva pel·lícula mental.

  


  Concretament, hi ha una resistència mental que t’assaltarà sovint: el com. És molt corrent que, en imaginar un futur ideal, sorgeixi una pregunta: «Com ho aconseguiré?». El més probable és que no sàpigues com, i tot seguit sentis la temptació de deixar-ho córrer. No llancis la tovallola! És una resistència ben normal. No perdis mai de vista que, en les pàgines de la història universal, els grans personatges que han fet realitat les més ambicioses visions sempre han començat sabent molt bé què volien aconseguir, però amb prou feines tenien cap idea de com arribar-hi. Això és un fet totalment natural i no t’hi has pas d’amoïnar! Tan bon punt aparegui aquesta resistència, dóna-li la benvinguda, digues-li que ja l’esperaves i acomiada-la per retornar tot seguit a la teva visualització.


  Et recomano de practicar la visualització creativa un parell de cops per setmana, pel cap baix. Et quedaràs bocabadat amb els resultats! A la fi de cada sessió, agafa un tros de paper i prova de formular, en una o dues frases, quina és la teva visió personal. Ja veuràs com cada cop et serà més senzill i aniràs millorant-la de sessió en sessió. Cada vegada serà més potent i, alhora, més breu.


  Aquí tens alguns exemples de possibles declaracions de visió:


  
    	«Esdevenir una referència internacional en matèria de noves tecnologies».


    	«Aconseguir deslliurar el meu poble de la misèria».


    	«Fer que la meva cultura sigui molt més difosa arreu del món».

  


  No tinguis por de somiar! Quan parlem de fites, ens cal ser realistes. Però quan es tracta de la visió —i encara més en el pla personal—, no et posis límits. La teva visió és teva i prou, i, al cap i a la fi, es tracta justament de somiar avui per arribar un dia a viure el teu somni. Havent-te explicat això, em permetràs que posi l’accent sobre el següent:


  
    Un bon líder té clares la seva missió i la seva visió i aconsegueix transmetre-les a les altres persones.

  


  IDENTIFICA ELS TEUS VALORS


  Amb la missió i la visió ben clares, ja saps cap on vas; i, a més a més, camines amb pas ferm, amb confiança, motivació, entusiasme, coratge… Gaudeixes de cada pas i et mantens connectat amb la felicitat.


  Ara bé, podem assolir una visió, lligada a una missió, per una infinitat de camins diferents. Altrament dit, dues persones amb la mateixa missió i idèntica visió poden arribar a atènyer el seu somni comú i, tanmateix, haver recorregut camins diferents. Cada persona té la seva pròpia manera de fer camí i aquesta «personalitat» pròpia la defineixen els valors.


  Els valors identifiquen allò que ens importa. Ens empenyen a obrar d’una manera concreta. Davant una mateixa situació, persones amb valors diferents actuaran de maneres distintes. Posem per cas, una persona que té l’amistat per un valor fonamental rebrà la invitació d’un amic de manera molt diferent que algú altre que valora el treball per damunt de tot. Els valors s’ordenen segons una escala de prioritats, de tal manera que alguns hi tenen més pes que uns altres.


  Per desvetllar el líder que viu dins teu, és essencial que puguis escriure la teva pròpia «declaració de valors». És un altre exercici d’autoconeixença i d’autodescoberta molt valuós.


  Hi ha tres menes de valors:


  
    	Principis. Són les veritats més fonamentals que prenem com a certes, sense que ens en calgui cap demostració. Són pilars sòlids damunt els quals erigim la mena de persona que som. En les situacions extremes, quan la lògica s’esgota i no sabem com obrar, els nostres principis ens ajuden a decidir. Determinen la nostra manera de ser.


    	Creences. És allò que hem decidit de creure. No podem demostrar les nostres creences, però hem decidit d’adoptar-les com a veritables. Determinen la nostra manera de pensar.


    	Normes. Permeten establir els límits que separen allò que és correcte d’allò que no ho és. En virtut de les normes imposem límits a la nostra manera d’obrar.

  


  De cara a escriure la teva declaració de valors, fes una llista dels teus valors fonamentals, incloent-hi principis, creences i normes. És un procés semblant al que ja has seguit per fer la declaració de missió. Deixa que les idees flueixin, i, quan et quedis bloquejat, deixa-ho estar un parell de dies, però sempre amb la llibreteta a punt per a quan et vinguin idees al cap.


  Et recomano posar-hi al voltant de deu valors, presentats sota la forma d’una llista. Cada element ha d’expressar un valor de manera ben breu, en molt poques paraules: una o dues, si pot ser. Tot seguit, desenvolupa una mica més cadascun dels valors, en una frase breu. Normalment serà aquesta frase el que ens permetrà d’identificar nítidament si es tracta d’una creença, d’un principi o d’una norma.


  Amb aquesta presentació, la declaració de valors farà de bon llegir i de bon assimilar. Tal com ja ens passava amb les declaracions de missió i de visió, quan elaborem la declaració de valors, al començament també ens podem trobar amb un resultat desmesurat. No t’hi amoïnis! És un punt de partida, i, a mesura que vagis madurant en la coneixença dels teus propis valors, la declaració t’anirà quedant més reduïda.


  Aquí tens un exemple d’una possible declaració de valors:


  
    	Sinceritat. Dir la veritat i mostrar-se transparent.


    	Bona voluntat. Obrar amb la mà al cor i amb les millors intencions.


    	Compassió. Sentir el sofriment dels altres i desitjar alleujar-lo.


    	Generositat. Quan dono amb el cor, ja he rebut més que no he donat.


    	Treball en equip. L’èxit s’assoleix fent feina en equip.


    	Proactivitat. Si vull que això passi, alguna cosa haig de fer perquè passi.


    	Actitud mental positiva. Crec fermament que fins i tot els fracassos enclouen la llavor de l’èxit (o, si més no, una lliçó a aprendre).


    	No fer mal als altres. No vull ferir cap ésser dotat de sentiments, ni amb els fets ni amb els mots.


    	No robar. Mai no prenc allò que no és meu.


    	Evitar l’enveja. L’enveja és una declaració d’inferioritat. Em quedo amb l’admiració.

  


  En aquesta llista, els tres primers valors són principis, els quatre següents són creences i els tres darrers són normes. Gràcies a les frases descriptives ens és més senzill de constatar que els tres primers valors determinen una manera de ser. Una persona que té aquests tres valors parla amb franquesa, desprèn bona voluntat en tot allò que fa, i, a més a més, és sensible al sofriment de la gent… i, encara més remarcable, desitja fer alguna cosa per alleujar-lo.


  Si passem de com és a com pensa, tenim que aquesta persona és generosa perquè creu fermament que, cada cop que dóna amb la mà al cor, el seu cor també rep alguna cosa (cosa que comprova amb la seva pròpia experiència pràctica). A més a més, és una persona que creu en el treball en equip i que les coses no s’esdevenen per casualitat, sinó que cal fer alguna cosa perquè passin. També s’esforça a quedar-se amb la part bona de totes les coses, perquè té la convicció que totes les coses tenen una part aprofitable.


  En fi, és una persona que vigila el que fa i el que diu perquè no vol fer mal a la gent; no vol robar i fa tot allò que pot per defugir l’enveja, un sentiment que detesta. Quan els seus mots fereixen una persona, pren allò que no és seu o se sent envejós d’algú altre, de seguida n’és conscient: sap que no s’ha comportat com cal, li sap greu i es fa el ferm propòsit de no tornar-hi mai més.


  Un cop tindràs clarament establerts els teus valors, tindràs negre sobre blanc el fonament que sosté la teva manera de ser, de pensar i d’obrar com cal. Són coses que un bon líder ha de tenir sempre ben presents, fins a tal punt que una declaració de valors esdevé una peça cabdal del lideratge.


  Amb la missió, la visió i els valors, sabràs perfectament cap on vas, tindràs motivació per fer el camí i gaudiràs de la teva pròpia manera de fer-lo, en harmonia amb la teva passió.


  Ara ja tens el marc de referència adequat, dins el qual ja pots començar a encaixar les peces del trencaclosques del lideratge! L’enhorabona! No deixis mai d’esforçar-te a millorar i a afinar les declaracions de missió, de visió i de valors. Guarda-les com un tresor. Per al teu creixement personal i per al teu desenvolupament com a líder, no tinguis cap dubte que són un tresor. Rellegeix-les sovint: pel cap baix, un cop per setmana. De mica en mica s’aniran allotjant dins el teu subconscient i començaran a treballar com a vectors directors, que inconscientment et guiaran en totes les decisions que prendràs i en tots els moviments que faràs.


  CAL FER QUE L’ORQUESTRA SONI BÉ


  Amb els elements que has identificat en aquest capítol, ja tens el punt de partença correcte. Són els elements més importants, i el resultat dependrà en gran mesura de si has fet prou bé aquesta feina inicial. Tindràs la seguretat d’haver triat un bon solar damunt el qual podràs edificar amb tranquil·litat i confiança, i hi erigiràs els pilars que ho sostindran tot. No vagis amb presses! Val la pena que aquest capítol te’l prenguis amb calma, de manera que estiguis convençut que parteixes de les bases més sòlides possibles.


  El recorregut que estàs a punt d’emprendre és comparable amb la música. Imagina’t que has de compondre una bella simfonia de lideratge, la qual, naturalment, té un final apoteòsic amb un devessall d’aplaudiments per a tu a la fi d’aquest llibre. De primer et caldrà triar els instruments adients. Si volguessis interpretar un concert per a piano i tan sols tinguessis instruments d’aire, malament rai! La bona notícia és que, en el punt on ets ara, ja has triat els instruments adients, que són: passió, missió, visió i valors.


  Ara toca fer-los sonar en harmonia. Si cada instrument va a la seva, el resultat serà molt lluny de ser harmònic. Tu ets el director d’orquestra i ets el responsable de fer que els instruments sonin bé plegats. Per assolir-ho, cal que els quatre instruments que hem dit encaixin perfectament. No han de topar els uns amb els altres. Altrament, prou que avançaràs en l’execució de la partitura, però tard o d’hora el públic començarà a xiular-te!


  Quan definíem la missió, t’has assegurat de construir-la en connexió amb la teva passió. De manera que aquests dos instruments sonaran bé per força, cosa que ja és un bon començament.


  Ara bé, si et formes una visió que topa amb la teva missió, aleshores tu mateix et faràs la traveta de bon començament. Imagina’t algú que té per missió protegir totes les formes de vida del planeta i es planteja com a visió esdevenir el més gran venedor d’insecticides del món. És indiscutible que missió i visió xoquen de mala manera, i la cosa no pot anar ni amb rodes!


  D’altra banda, si la visió que et fas xoca amb els teus valors, la simfonia també grinyolarà. Posem per cas algú que té la vida en família al capdamunt de l’escala de valors. Si aquesta persona té la visió de volar pel món dalt d’un avió propulsat amb energia solar, pot molt ben ser que amb la família no es vegin gaire sovint, de manera que la visió que s’haurà format resultarà incompatible amb el seu excels valor. Si la visió xoca amb els valors, mal so que farà l’orquestra!


  De la mateixa manera, és essencial que la missió no et xoqui amb cap dels valors. Si pensem en algú que té entre els valors importants el respecte a la natura i es planteja la missió de fabricar el millor paper del món, farà de mal creure que això pugui rutllar, perquè missió i valor són contradictoris, llevat que trobi la manera de fabricar paper sense arrasar els boscos.


  Ja cal que et rumiïs bé tot el que hem explicat fins aquí i que vetllis perquè no hi hagi contradiccions ni conflictes mutus entre els quatre elements. Així faràs que els quatre instruments de l’orquestra sonin en perfecta harmonia. Una bona manera d’emprendre la simfonia del lideratge!


  I ara sí que ha arribat l’hora de començar a tocar els instruments. Ara cal que et belluguis perquè tota la feina feta fins aquí doni bons fruits. Es tracta de transmetre la teva melodia a altres persones i fer que la sentin amb la mateixa passió que la sents tu. Has de viure en harmonia amb la missió, la visió i els valors que has establert i intentar de transmetre-ho tot plegat a la gent. Ara és el moment de fer les primeres passes: estàs a punt de marxa?


  CAPÍTOL QUART


  Posa’t en marxa!


  HA ARRIBAT L’HORA DE CREAR UN PROJECTE


  Ara ja tens assentades les bases sòlides per a un bon lideratge. Ja has provocat el teu líder interior. Si més no, ja ha sonat el despertador! El pas següent és fer que aquest líder es posi dempeus per començar a fer les primeres passes. Estàs a punt?


  Per llançar-te al lideratge, et caldrà disposar d’un projecte. Quan parlem de projectes, solem pensar en el món empresarial. Però no perdis de vista que aquest llibre aborda el lideratge en totes les esferes de la vida. Organitzar un festival de música, fundar una associació, programar un cicle de conferències, agermanar dues ciutats o formar un nou equip de futbol: vet aquí uns quants exemples de possibles projectes. Per començar, planteja’t un objectiu a atènyer a mitjà termini; posem per cas, seria raonable que et centressis en quelcom que poguessis assolir en qüestió d’un any. Pren-te el temps que et calgui. Aquest és un pas decisiu!


  El projecte que triïs ha d’apassionar-te. Has de sentir-t’hi en plena harmonia. Una manera d’assegurar-te’n seria aquesta: un cop hagis establert el teu objectiu, l’analitzes i comproves que no desdiu de la missió, la visió i els valors que tens. Aquest objectiu s’encamina cap a la teva visió? És compatible amb la missió i els valors que t’has establert? Si la resposta és que sí, aleshores tens un bon projecte.


  Posem per cas una persona que té aquests elements:


  
    	Missió: «Protegir la vida a la Terra».


    	Visió: «Esdevenir líder d’una associació per a la protecció de la vida a la Terra que tingui milions de membres».


    	Valors: El respecte al medi ambient, la vida, la igualtat, la justícia, la veritat, la solidaritat.

  


  Si aquesta persona es plantegés l’objectiu d’«obrir una fàbrica d’abrics de pell a Amèrica», no hi ha dubte que tindria un conflicte entre missió, visió i valors. És un cas extrem per il·lustrar el que hem dit més amunt; en tot cas, però, és vital que estudiïs detingudament el teu projecte per assegurar-te que encaixa harmoniosament amb la missió, la visió i els valors que tens.


  Ara es tracta d’aconseguir que altres persones t’acompanyin en el camí de l’assoliment d’aquest objectiu, amb entusiasme i abnegació. Prèviament caldrà definir amb una mica més de precisió el camí a seguir.


  DIVIDIR PER VÈNCER


  Ja tens una clara visió i, per tant, ja saps fins on vols arribar per atènyer el teu somni. Com que tens una missió, tot allò que fas té una raó de ser, cosa que t’encomana un irrefrenable entusiasme i moltes ganes de fer coses. Com que, a més a més, tens uns valors ben clars, ja saps que tens la teva pròpia i particular manera de fer el camí i també la sensació de ser una persona íntegra, que obra correctament i viu en harmonia amb els seus principis. I, encara, tens un projecte que lliga amb tot plegat, projecte que constitueix l’element essencial amb el qual ara començaràs a bellugar-te.


  El teu objectiu et dóna una direcció a seguir, però cal arribar a traçar un camí. Per traçar-lo, has d’aplicar un procés de dividir per vèncer. Es tracta d’agafar l’objectiu (això que n’anem dient «el projecte») i dividir-lo en un seguit de fases genèriques, que et conduiran, l’una rere l’altra, vers aquest objectiu. No cal pas que coneguis els detalls de cada fase: de fet, el més normal és que no en siguis capaç. El que compta és tenir-ne una idea general, a grans trets. Això és una primera divisió. Tot seguit, analitza cada fase i demana’t si encara es pot dividir més: en subfases. Quan ja no sàpigues fer-hi més subdivisions, hauràs aconseguit una cosa molt important: passar de tenir una direcció a tenir una ruta definida, tram a tram. És primordial que cada tram s’acabi amb una fita, que comporti assoliments associats.


  Agafa el primer dels trams, el que tens al davant. Prova de dividir-lo en trams més petits. Acaba cada tram amb una fita que anomenarem «meta». Les metes es caracteritzen pel fet que tenim una idea molt clara de què volem aconseguir per atènyer la fita en qüestió, així com dels passos a fer per arribar-hi. Fins i tot podem fer una estimació de quant de temps esmerçarem a atènyer la meta. Si això no és així, és senyal que encara no tens davant teu cap meta i et toca continuar subdividint, ara en trams encara més curts. Posem per cas, obtenir un títol de doctor pot ser un objectiu. Encara es pot dividir més: aprovar els cursos de doctorat, guanyar el diploma d’estudis avançats, escriure la tesi i defensar-la. I aprovar els cursos de doctorat encara és un objectiu que es pot subdividir en fragments que ja no serien metes (com ara aprovar una assignatura concreta).


  Quan te n’hagis sortit, concentra’t en la meta següent que tens davant. Arribar-hi ha d’esdevenir, ara, la teva prioritat. Posa-hi tot l’entusiasme. No t’hauria de costar gaire, perquè és compatible amb la missió, la visió i els valors que tens!


  És important que et planifiquis el projecte. Fes una estimació de la durada de cada tram del projecte i fes-te’n el calendari. Has de preveure quan hauries d’atènyer cadascuna de les metes. Si mai algú et demana pel teu projecte, cal que siguis capaç de respondre-li quins en són els passos següents (i quin l’objectiu final), quines són les fases que el componen i quan preveus d’assolir-ne les metes més rellevants.


  Ara que ja tens un projecte, un camí definit i una propera meta a assolir, ha arribat l’hora d’obtenir ajut per fer-ne una realitat.


  CAL CONNECTAR AMB LA GENT I TRANSMETRE’LS INSPIRACIÓ


  Els grans projectes no es duen a terme individualment. S’hi arriba per mitjà de la feina en equip. Una altra cosa és que al capdavall tan sols s’hi vegi una cara (la qual cosa no és pas forçosament senyal de bon lideratge, i, de fet, no és pas així com te n’ensenyarà aquest llibre). Són coses que passen: prou que ho sabem. Però el fet cert és que molt rarament és aquesta «cara única» la que ha assolit l’èxit tota soleta. Sempre hi ha tot un equip humà al darrere. Podrà ser més visible o no tant. Però hi és. Un gran líder s’ho manega per comptar amb el suport d’un excel·lent equip humà i, a més a més, sap reconèixer-ne i agrair-ne l’aportació. (Aquest aspecte serà abordat en altres capítols).


  Ara tot just comences i et trobes sol. Doncs bé, és hora de començar a formar un equip humà que et segueixi i doni suport al teu projecte. És molt difícil que puguis assolir l’èxit tot sol. Necessites l’equip! T’adonaràs que hi ha fases del projecte que requereixen certs coneixements i habilitats que tal vegada a tu et manquen. Que aquesta mancança no t’aturi! Pensa que si, dins el teu equip, poguessis comptar amb els coneixements i les habilitats que et calen, aleshores aquesta fase del projecte estaria ben servida. Aquí convé recalcar un fet cabdal:


  
    El líder no ha de ser expert en tots els aspectes del projecte; no cal pas que ho sàpiga tot! Pensem en un director d’orquestra: no li fa cap falta saber tocar tots els instruments; ara bé, coneix la partitura i és capaç d’aconseguir que tots els intruments plegats sonin en perfecta harmonia.

  


  L’ideal és que l’equip sigui compost per persones competents i motivades. En primer lloc, han de reunir —entre tots— els coneixements i les habilitats que els calguin per seguir-te en el camí que tu fas. Altrament, poc podrien contribuir al progrés del projecte. I, a més a més, han de ser gent motivada. Cal que tinguin entusiasme i moltes ganes de fer realitat aquest projecte.


  Com a líder, tindràs una greu responsabilitat. No és pas senzill de trobar gent motivada i, a sobre, competent per al teu projecte. Si en trobes, no te la deixis perdre! També podria ser que trobessis gent sense motivació i sense competència. Si te’n trobes i no et veus amb cor de motivar-los perquè n’aprenguin i ni tan sols pots infondre’ls un bri d’entusiasme, ben poquet et podran ajudar. Alguns en trobaràs també de ben motivats, però sense tota la competència que cal (per més que potser sí la més fonamental). Això rai! Mentre hi hagi motivació, l’aprenentatge és possible. Això voldrà temps i caldrà identificar la formació adequada, però et recomano que no te’n desempalleguis directament. Finalment, també te’n sortiran de ben competents, però escassament motivats. Aquests tampoc no cal rebutjar-los sistemàticament. Com a líder que ets, tens la responsabilitat de fer per manera de motivar l’equip i fer que tots els membres siguin alhora motivats i competents.


  Formar un equip no vol dir pas tirar la xarxa i vejam què pesco. És una feina no gens senzilla. Has de fer mans i mànigues perquè la gent et segueixi i et doni suport en l’assoliment del teu projecte. Els has de convèncer que això teu val la pena! Per aconseguir-ho, has de saber transmetre a la gent el teu projecte i encomanar-los-en la teva passió. Has de tenir-ne una visió clara, amb un somni; ser capaç de transmetre-ho a fi que les altres persones també ho vegin amb tanta claredat com tu i d’infondre’ls la teva mateixa il·lusió per assolir-ho. I, a més a més, has de fer que els teus valors arribin a la gent i que se n’impregnin.


  Has d’inspirar en els altres allò que tu ja tens. Has de poder transmetre passió, missió, visió i valors, de tal manera que la gent ho visqui amb la mateixa intensitat que tu hi poses.


  
    Un bon líder aconsegueix inspirar altres persones. Ara bé, qui inspira el líder? Fora nostre pot haver-hi diverses fonts, però les més potents les tenim a dins i són la passió, la missió, la visió i els valors.

  


  Doncs bé, per inspirar altres persones, cal saber comunicar. Has de sortir al carrer i compartir el projecte amb la gent: com més gent el compartirà amb tu, millor!


  COMENÇA A COMUNICAR EL TEU MISSATGE!


  És essencial que baixis al carrer i comencis a comunicar el missatge. Tan sols així podràs formar un equip humà que t’acompanyi. Aquesta fase se’t podria fer difícil, fins i tot podria frenar-te, sobretot si ets persona tímida. No cal que t’hi amoïnis: es tracta d’anar a poc a poc, de fer una passa rere una altra passa. No pots pretendre que d’un dia per l’altre t’hagis de veure enfront d’un públic de mil persones, però cal que valoris la conveniència d’anar aprenent —de mica en mica— a parlar en públic. Ho has de veure com un instrument essencial per desenvolupar-te com a líder i fins i tot per al teu desenvolupament personal. Podràs comunicar de diverses maneres, i algunes d’aquestes ja s’aborden en aquest capítol. Però n’hi ha una, la de parlar en públic, que és una de les eines més potents per a un líder, si no la més poderosa.


  Et fa por parlar en públic? Doncs no et sentis diferent de ningú. De fet, és una de les pors més comunes; molts estudis revelen que, fora de la por a la mort, la de parlar en públic és la més freqüent. Però, creu-me, arribar-ho a fer és possible! Dominant algunes tècniques i a base d’experiència, pots aprendre a comunicar-te en públic amb confiança i efectivitat. Alguns dels més grans oradors que s’han vist al món han estat (o fins i tot encara són) gent molt tímida, amb dificultat per interactuar amb els altres, però que han aconseguit de vèncer la por de parlar en públic, fins al punt d’haver arribat a sentir-se còmodes davant l’auditori. Molts artistes ho reconeixen: «jo sóc tímid», i, tanmateix, davant el públic es troben més còmodes que enlloc més.


  Aquesta obra no té per objectiu que esdevinguis un gran orador. Per a això caldria un llibre sencer… i encara no n’hi hauria prou. A internet podràs trobar un devessall de recursos plens de tècniques i consells per formar-te com a orador, com ara articles, blocs, llibres electrònics, butlletins d’informació i moltes més coses. Fins i tot hi ha professionals del coaching que es dediquen a ajudar la gent a descobrir l’orador que tenen dins i a treure’n tot el potencial. De llibres, n’hi ha molts i de molt bons. Si hagués de recomanar-te un sol llibre sobre això, potser em decantaria per un clàssic de Dale Carnegie[1] que trobo excel·lent i que sempre em ve al cap un moment o altre quan analitzo cadascuna de les meves xerrades.


  És molt important aprendre tècniques i consells, però tot plegat no serveix de res si no ho duem a la pràctica. Altrament dit, cal que creguis en tu mateix, que tinguis confiança en la teva pròpia capacitat d’arribar a esdevenir un gran orador, que tinguis entusiasme per aconseguir-ho, que no deixis mai d’aprendre’n… i, sobretot, que passis a la pràctica cercant i aprofitant ocasions de parlar en públic. D’això ja te’n parlaré al següent apartat.


  Més avall dono una llista —no pas exhaustiva— de consells fonamentats en la meva pròpia experiència, els quals et recomano de tenir en compte quan et toqui de parlar en públic. Provenen del meu compte de Twitter (@FelixToran). No fa el paper —ni de bon tros!— d’un llibre d’oratòria sencer, ni tan sols pretén de ser un curs complet de formació. Això sí: són consells que han ajudat milers de persones a millorar com a oradors i m’agradaria compartir-los amb tu.


  
    	Procura acudir sempre prèviament (l’ideal és que sigui la vigília) a provar l’equip disponible per a la teva presentació (projector, micròfon…), a fi de reduir el risc de problemes tècnics.


    	Evita que les mans comuniquin més de pressa que la veu. Serveix-te, més aviat, de gestos que recalquin els missatges clau.


    	Quan preparis la xerrada, pensa en primer lloc en els assistents. Són el més important de l’acte. Què en saben, ja? Què en desitgen saber?


    	Mentre fas la xerrada, processa a temps real el feedback del públic i adapta la teva comunicació a la seva resposta.


    	No ho deixis tot a la improvisació, però tampoc llegeixis un guió. Entre poc i massa! La proporció més assenyada consisteix en quatre cinquens de preparació per un cinquè d’improvisació.


    	Ben segur que tens unes magnífiques espatlles i un perfil preciós, però no perdis de vista que el públic s’estima més veure’t la cara i el moviment dels llavis. Bromes a part: has de mirar de cara al públic!


    	No es tracta de decidir si parlaràs a poc a poc ni de pressa, fort ni fluix, greu ni agut… Es tracta de conjuminar-ho tot plegat, tal com fem cada dia en les nostres converses domèstiques. Tot et sortirà menys monòton i més natural.


    	Tingues sempre a punt alguna còpia de seguretat de la teva presentació en formats diversos: disc compacte, llapis de memòria… No se sap mai què pot passar. Fins i tot val molt i molt la pena que en portis damunt la còpia impresa en paper: a un servidor li ha salvat més d’una presentació.


    	Sigues sincer, honest i transparent. Si no n’ets, el públic ho copsarà ben aviat.


    	Engega la xerrada amb força, energia i entusiasme. Segons els experts en PNL (programació neurolingüística), bona part de la impressió que els altres es formen de nosaltres resta fixada en els primers cinc segons… i gairebé la totalitat en els següents cinc minuts! Ja cal, doncs, que paris tot l’esment en allò que fas en els primers minutets de la xerrada. Arrenca donant el bo i millor de tu mateix! Aquesta és l’actitud que romandrà enregistrada entre el públic per a la resta de la xerrada.


    	No et recomano que memoritzis el discurs. Tan sols has de retenir-ne les idees clau. Si hi ha una part de la xerrada que potser et podries aprendre de memòria, seria la introducció. Prepara-te-la tan bé com sàpigues i aboca’t a fer-la ben feta. Si te’n surts fins aquí, tota la resta fluirà amb plena naturalitat.


    	Tingues present que una bona cloenda per a una presentació és de vital importància. Si arrenques de manera genial i desenvolupes la presentació amb gran amenitat, però la cloenda no hi està a l’altura, la presentació haurà quedat coixa i els assistents se n’aniran amb aquesta sensació. Treballa’t una bona cloenda per a la xerrada: d’aquelles que el públic recordarà per sempre més!


    	No deixis d’anunciar quins són els objectius de la xerrada abans d’entrar en matèria. Pensa també a resumir-ne els punts clau i, si escau, exposar-ne les conclusions a la fi de la intervenció. En un llibre de l’IEEE (Institute of Electrical and Electronics Engineers) que temps enrere em va caure a les mans, vaig trobar-hi una magistral manera de sintetitzar-ho: primer digues què diràs, tot seguit ho dius, i finalment dius què has dit.


    	Si parles d’allò que no coneixes, o d’allò que no sents, o d’allò que no vius amb passió i entusiasme, serà la història d’un fracàs anunciat! Si no hi ha consistència i coherència entre allò que dius i la manera com ho dius, el públic ho copsarà de seguida… i perdrà la confiança en tu.


    	Identifica sempre quin és el missatge primordial de la presentació. Tota la xerrada ha de girar al voltant d’aquest missatge.


    	No esperis que el públic vingui a la teva xerrada amb la intenció de fer el gran esforç intel·lectual de desxifrar el teu missatge. Els assistents, en general, esperen que siguis tu qui hagi fet aquest esforç intel·lectual i desitgen que tu els transmetis informació útil, d’una manera clara i senzilla de pair. Aquí rau una de les qualitats que donen grandesa a un orador!


    	No arrenquis les xerrades amb bromes o acudits. Això no vol dir pas que no et mostris alegre i cordial, però has de procedir gradualment, temptejant el públic. Si et ve de gust explicar acudits, fantàstic, però recorda que, en una xerrada, el teu públic és més important que no pas tu mateix. Els assistents estan de broma? Quina mena d’humor és l’apropiat? Primer ho has de temptejar. I no cal dir que, si pretens transmetre un missatge seriós, no disparis un reguitzell d’acudits de bon començament, perquè el públic ja no es prendrà res més seriosament.


    	L’humor és molt saludable, però en els moments escaients, de la manera adient i sempre amb respecte. I no perdis mai de vista els aspectes culturals. Allò que per a tu és la mar de graciós, pot resultar ofensiu per als assistents. I un consell: procura sempre gastar un humor intel·ligent i adopta un capteniment políticament correcte.


    	Practica, practica i practica. Però, sobretot, prepara’t molt bé una bona introducció i una cloenda per a la xerrada que vols fer. Fins i tot, prepara’t per a l’imprevist. Ja ho va dir Winston Churchill: «Nothing demands as much preparations as an improvised speech».


    	Recorda que no ets davant el públic per demostrar la teva sapiència. El que compta és transmetre un missatge i tu n’ets el transmissor.


    	El dia de la xerrada, no facis àpats feixucs. Considera la conveniència de prendre fruita per esmorzar, més que no pas tecs més suculents com ous ferrats o ensaïmades. Com diu el motivador mexicà Alex Dey, cal fer que l’energia flueixi cap on a tu et fa falta, que és el cervell i no pas l’estómac. No sóc pas expert en nutrició, però sí en oratòria, i et ben asseguro que mai no m’he penedit d’haver-ho fet tal com t’ho acabo de recomanar.


    	No tinguis por de les preguntes! Recorda que les preguntes del públic no són pas un examen per avaluar el que saps o si de debò coneixes el tema. Per descomptat que en saps molt i que coneixes el tema! Ves qui l’ha de conèixer millor que tu! Tret de comptades i particulars excepcions, el públic no vol pas posar-te a prova; el que vol és aprendre de tu.


    	Un discurs demana una forta inversió d’energia. Gestiona-la bé! Posem per cas, fer un llarg viatge per arribar a corre-cuita al darrer moment a fer la xerrada no està bé. Procura arribar la vigília i pren-te el temps que et calgui per preveure-ho tot. Tingues en compte el possible retard que et podries trobar (per culpa del trànsit, per exemple). Acudeix al lloc de la xerrada amb antelació i així tindràs ocasió de constatar que tot està a punt i et podràs centrar en l’essencial.


    	Procura que les diapositives serveixin per corroborar el missatge. D’aquesta manera, els assistents et prestaran atenció i les diapositives els ajudaran a una millor comprensió. Però si les diapositives són el missatge, el públic farà més cas de les imatges que no pas de les teves paraules. Això pot passar si les diapositives contenen massa densitat de text. En aquest cas, el públic es dedicarà a llegir més que no pas a escoltar-te. Posa-hi el mínim text que puguis i sigues tu qui conta la història.


    	Algunes presentacions surten més bé que d’altres. No t’enfonsis pas, per una cosa així! Això no tan sols et pot passar a tu, sinó a qualsevol orador: fins i tot als més bregats! Aquestes experiències són com grans mestres que t’han d’ajudar a fer-te un gran orador. Pren nota de les lliçons apreses. Més endavant, amb l’experiència, guaitaràs enrere i t’adonaràs que, de fet, no n’hi ha hagut pas tantes, d’ensopegades, i, tanmateix, agrairàs tot allò que t’han ensenyat.


    	Hi ha unes quantes «ces» a tenir presents de cara a impartir una bona xerrada. Te’n dic quatre de molt importants: claredat, concisió (brevetat), competència i cordialitat.


    	Col·loca’t, si pot ser, a mà esquerra de la pantalla. El públic té tendència a recórrer les diapositives en el sentit de la lectura (i amb més raó si contenen text). És a dir, que les recorreran d’esquerra a dreta i de dalt a baix. Si tu t’hi situes a mà dreta, no et veuran; si et situes a mà esquerra, t’integraran dins la «lectura» de les diapositives de la pantalla.


    	Procura que cada diapositiva il·lustri una sola idea.


    	No facis un discurs amb les mans a les butxaques. No fa gens de bon efecte. Si et sents molt segur, fantàstic, però així no és pas manera de transmetre-ho. De fet, el públic podria interpretar que en el fons no et sents gaire segur i que d’aquesta manera mires de dissimular-ho. O també poden titllar-te d’arrogant. I, al damunt, ficant-te-les a les butxaques deixes bloquejades un parell d’eines mestres per a una òptima comunicació: les mans! T’ho miris com t’ho miris, no és bona idea!


    	Un parell de respiracions profundes et poden ajudar molt a alleujar tensions abans de posar-t’hi. Quan ens veiem davant d’una situació de veritable estrès (lluitar o fugir), el nostre cos es prepara per a la lluita. El batec s’accelera, flueix l’adrenalina… I, enmig d’aquests efectes, destaca el fet que respirem sobretot amb el pit, més que no pas amb la panxa. En canvi, en les situacions de màxima relaxació, i sobretot quan ens trobem en connexió amb el present, la respiració se’ns desplaça, de manera plenament natural, cap a la panxa. Respirar amb el pit pot generar estrès, mentre que respirar amb la panxa, lentament i profundament, t’ajudarà a relaxar-te.


    	Si l’auditori és molt vast, fes-ne quatre quadrants d’extensió semblant; contempla el centre de cadascun durant un quart de minut i vés passant l’esguard de l’un a l’altre. El públic se sentirà implicat i t’ho agrairà. No et deturis massa estona en cap dels quadrants: per a certes persones pot resultar intimidatori.


    	No es tracta pas de parlar molt. Ni tan sols es tracta de comunicar molt. Es tracta de comunicar bé. Concentra’t en els missatges clau i procura que arribin al públic de la manera més clara i concisa.


    	La teva xerrada i el teu públic són molt importants per a tu. Demostra-ho! Presenta’t ben mudat per a l’ocasió.


    	El públic ha fet l’esforç de dedicar-te el seu temps acudint a la cita. Correspon-li! Lliura-li el millor de tu mateix.


    	Tingues en compte les diferències culturals. Per exemple, en algunes cultures assenyalar algú amb el dit és altament ofensiu.


    	Serveix-te de les pauses. Tu coneixes molt bé el teu tema, però el públic ha de comprendre el missatge i li cal un temps per processar la informació que li transmets. Les pauses hi ajuden força. D’altra banda, ben dosificades, també serveixen per generar expectació.


    	Posa en pràctica el savi refrany dels xinesos: pensa de pressa i parla a poc a poc.


    	No t’adrecis al públic amb el cap massa alt: això transmet prepotència. Però tampoc l’acotis més del compte, ja que delata sentiment d’inferioritat i manca de confiança.


    	Fins i tot els oradors més bregats passen nervis abans de fer un discurs. Aquesta tensió és energia. Es tracta d’emprar-la a favor teu, no pas en contra! Això és una qualitat que engrandeix tot orador.


    	No t’aplaudeixen perquè ets una estrella. T’aplaudeixen perquè has compartit coneixement, perquè has transmès un missatge… i perquè has tingut el coratge de fer-ho!


    	Visualitza el teu discurs per endavant, obtenint un èxit esclatant. Això genera autoconfiança, redueix la tensió i et dóna una millor preparació.


    	Arribar a generar confiança és essencial. Per aconseguir-ho, sigues sempre coherent entre allò que dius i allò que fas.


    	Les anècdotes i les històries són eines molt potents per transmetre un missatge. I les vivències personals, encara més!


    	Fora de certes ocasions o d’intervencions molt excepcionals, el públic no serà mai el teu enemic. Si veus el públic com a amic, no aniràs a la defensiva, sinó que pensaràs a aportar-li alguna cosa nova i a transmetre-li el teu missatge.

  


  Abans d’abordar una nova xerrada en públic, et recomano que llegeixis aquesta llista per centrar-te. No te’n penediràs!


  CERCA OPORTUNITATS DE PARLAR


  És indubtable que parlar en públic és molt important. No tan sols és una manera molt potent de comunicar idees i d’obtenir resultats com a líder, sinó també un mitjà molt efectiu per guanyar visibilitat. Un líder ha de tenir presència. Ha de mostrar-se present. I encara més: no n’hi ha prou de fer-se present mentre dura la intervenció davant el públic, sinó també en acabat, deixant alguna cosa en la ment dels assistents. Cal deixar petjada, i és innegable que parlar en públic és un mitjà poderosíssim per aconseguir-ho.


  Però no tan sols es tracta de saber la importància de parlar en públic i d’aprendre una munió de tècniques per fer-ho cada dia millor. Hi ha una cosa igualment transcendental: no deixis mai de parlar en públic. L’experiència tan sols s’adquireix d’aquesta manera i per això t’encoratjo a proposar-te com a meta la de cercar oportunitats de parlar en públic amb regularitat. Al començament serà una prova de foc, però no trigarà a esdevenir una feta meravellosa que et reportarà grans satisfaccions.


  Hi ha molts llocs on pots començar a fer la recerca:


  
    	Fes xerrades en clubs de serveis. Hi ha una munió d’organitzacions internacionals formades per clubs de serveis (amb presència internacional), on es fan tasques en diversos àmbits (en el club, a través de l’ocupació, en la comunitat i fins i tot en l’àmbit internacional). Alguns de ben coneguts són el Rotary International, el Lions Club International i el Kiwanis International. Molts d’aquests clubs ofereixen, dins les reunions setmanals, un temps a conferenciants convidats. Poder parlar dins el marc d’un club de serveis com els esmentats és una avinentesa que et recomano que sàpigues aprofitar. El públic sol ser integrat per personatges influents dins la comunitat, i, si aconsegueixes fer-te escoltar per ells i que et donin suport, tot això que hi haurà guanyat el teu projecte. T’aconsello que comencis per localitzar els clubs de serveis que tinguis més a la vora. Has de saber que el Rotary International es compon (quan escric aquestes ratlles) de més de 34.000 clubs arreu del món. És a dir que podria molt ben ser que a la teva ciutat hi hagués un club de Rotary o més d’un, o, si més no, que en poguessis trobar algun no gaire lluny de casa. Als webs corresponents (que trobaràs fàcilment fent cerques per internet) acostuma a haver-hi localitzadors de clubs. Si hi tecleges el nom de la ciutat, t’hi apareixerà la relació de clubs de Rotary que hi tenen la seu. Normalment, els localitzadors també et proporcionen informació de contacte amb els clubs. T’aconsello que facis una cerca de clubs de serveis i, tot seguit, t’hi posis en contacte per fer-los saber que t’interessa impartir-hi una xerrada.


    	Cerca associacions que tinguin relació amb el tema del teu projecte. Posa-t’hi en contacte, esbrina a quines activitats es dediquen, informa’ls del teu projecte i, si ho trobes convenient, proposa’ls d’impartir una xerrada sobre el tema.


    	Explora els actes programats sobre temes semblants al del teu projecte: conferències, seminaris, tallers… Considera la conveniència de participar en els més rellevants o els més afins al teu projecte. És una manera molt efectiva d’establir nous contactes o d’emprendre nous projectes en col·laboració. Quan hi assisteixis, aprofita qualsevol possible avinentesa per parlar del teu projecte. Posa’t en contacte amb els organitzadors de l’acte en qüestió i expressa’ls interès per fer una xerrada sobre el projecte que tens entre mans.

  


  També et recomano que exploris la possibilitat de participar en un club d’oradors. És un mitjà excel·lent per formar-se com a gran orador per la via de la pràctica, parlant davant d’altra gent, vencent nous reptes i rebent el suport d’altres persones. L’organització més coneguda en aquest camp és probablement el Toastmasters International, que té una munió de clubs arreu del món. En trobaràs més informació a http://www.toastmasters.org.


  CERCA OPORTUNITATS D’ESCRIURE


  Parlar en públic és un mitjà molt potent per a un líder, però no pas l’únic. S’ha de complementar amb altres formes de comunicació. En particular, la comunicació escrita és molt important i t’aconsello que no la deixis de banda. Tot seguit et faig uns quants suggeriments:


  
    	Investiga quines revistes o altres publicacions periòdiques hi ha al mercat sobre temes afins al del teu projecte. Procura posar-t’hi en contacte i oferir-los la teva col·laboració en forma d’articles. No sempre serà factible de presentar-hi escrits centrats de ple en el teu projecte. Tanmateix, si la revista encaixa d’una manera o altra amb el teu tema, sempre podràs escriure-hi articles i fer-hi referències sobre el teu projecte, de tal manera que puguis donar-lo a conèixer millor. Abans de fer-hi aquestes referències, demana sempre autorització a la revista: si els articles donen bon resultat, podria molt ben ser que tard o d’hora hi poguessis escriure amb regularitat, la qual cosa té molts avantatges. No tan sols faràs conèixer el teu projecte, sinó també el teu nom, que s’associarà a uns temes específics.


    	Publicacions en línia. Localitza els principals recursos disponibles per internet sobre el tema del teu projecte: blocs, webs, butlletins d’informació, xarxes socials, podcasts… Posa’t en contacte amb els administradors respectius i proposa’ls de contribuir-hi amb algun article teu que encaixi bé amb la temàtica de cadascun. Demana permís per posar-hi enllaços cap al teu web o el teu bloc.


    	Fes intercanvi d’enllaços. Identifica webs amb temàtica afí al teu projecte. Suggereix-los d’intercanviar els enllaços, de tal manera que totes dues parts s’ajudin mútuament a rebre força visites. Però tingues en compte que aquest procediment tan sols és viable si tots dos webs gaudeixen d’un volum de visites semblant. Si el teu web rep mil visites cada mes i proves l’intercanvi d’enllaços amb un que en rep un milió, és probable que la cosa no rutlli, per raons evidents!


    	No perdis de vista la premsa diària! Aquest ja és un objectiu més ambiciós, i no és pas raonable d’esperar que de la nit al dia col·laboris amb el diari de més difusió d’àmbit nacional. Ara bé, com tot en aquesta vida, te’n pots sortir a base de petites passes, més humils, però constants. Identifica els diaris d’àmbit local més difosos i posa-t’hi en contacte per proposar-los de col·laborar-hi periòdicament sobre temes propers als del teu projecte. I si no aconsegueixes la col·laboració regular, de tota manera pren-t’ho com un èxit: cada article que puguis publicar-hi esdevindrà un punt de referència per intentar d’aconseguir el següent.

  


  PRESÈNCIA A INTERNET


  En els temps que corren, deixar de banda internet seria, com aquell qui diu, un pecat! Una veritable llàstima, certament, perquè la xarxa ens ofereix un potencial descomunal. I, pel que fa al lideratge, és un instrument ben poderós: senzillament, imprescindible! Un líder s’ha de mostrar present i qualsevol aplicació d’internet ofereix fantàstiques possibilitats. Aquest apartat no té, ni de bon tros, l’objectiu de subministrar-te un curs complet de promoció via internet, community management o anàlegs. Això sí, t’aconsello d’explorar aquests camins i aprendre’n tant com puguis: mai no te’n penediràs! Si vas creixent com a líder, segurament un dia o altre podràs delegar aquestes tasques de recerca a un expert en promoció via internet: en xarxes socials i mitjans semblants (el terme de moda, quan escric aquestes ratlles, és community manager). Però la majoria de líders, quan fan les primeres passes, han de dur a terme aquestes tasques personalment. No és pas cap pèrdua de temps (de cap de les maneres!), perquè fent-les aprendràs un munt de coses que et seran útils ara i aquí, però també en el futur. I la bona notícia és que a la xarxa pots trobar un devessall d’informació!


  El meu consell és que cada dia, quan et llevis, et demanis què pots fer avui mateix per millorar la teva presència a la xarxa. Quina acció puc emprendre? Què puc aprendre-hi de nou? Quina nova tecnologia puc adoptar? Quin article puc trobar-hi o quin llibre puc llegir? I tan bon punt n’obtinguis alguna cosa… posa’t en marxa! Un gran líder no desisteix mai de fer passos per fer-se cada cop més present, a fi d’influir sobre més i més quantitat de persones. I, avui dia, la xarxa és clau per assolir-ho. Per ajudar-te a emprendre aquest camí, més avall et proposo algunes idees inicials:


  
    	Fes-te un web. Considera’l com una mena d’«aparador» des d’on tothom pugui saber coses de tu i del teu projecte d’una manera ràpida i impactant. Aconseguir rebre visites al web no és pas bufar i fer ampolles. Fer que els visitants s’hi entretinguin una estona, encara és més difícil. Però assolir que aquells que s’hi entretenen emprenguin una acció concreta (com és ara afegir-se al teu projecte), això ja mereix matrícula d’honor! Para bon esment al disseny i a l’estructura del web. Si el disseny és adient i funcional, respondrà satisfactòriament les preguntes clau que els visitants es faran sobre la teva persona i el teu projecte… amb un sol clic (o més d’un… però no pas gaires!). No perdis de vista la gran importància de la brevetat: els qui et visitin seran gent enfeinada i més d’un no tindrà ni temps ni forces per llegir-se textos gaire extensos, mentre que tal vegada una senzilla descripció l’hauria encuriosit pel teu projecte. Posa’t dins la pell del visitant: Què vol saber? Quines preguntes es formula? Com s’ho pot fer per trobar totes les respostes sense haver de fer gaires clics, sense perdre-hi gaire més d’un parell de minuts? Finalment, no et descuidis d’incloure-hi l’opció d’aprendre’n més detalls, pensant en aquells que finalment s’interessin pel teu projecte. I encara més: fes per manera que no hi manquin mai les opcions que desitges més, com ara que el visitant se subscrigui als teus butlletins d’informació, t’adreci preguntes concretes o comentaris diversos, vulgui participar en el projecte… Els elements audiovisuals, ben construïts, tenen una força molt impactant: una molt bona idea és penjar-hi un vídeo (breu!) que expliqui el projecte.


    	Fes-te un bloc. Un cop ja en tinguis el disseny, l’actualització del contingut és feina senzilla, mitjançant un editor de continguts en línia al qual pots accedir, normalment, sota protecció per contrasenya. Remarco que a la xarxa hi ha recursos gratuïts per fer-te i mantenir el teu propi bloc, com és ara WordPress (www.wordpress.com). Val la pena que el mantinguis actualitzat amb la freqüència adient per obtenir el màxim ressò per als teus «apunts» o posts. Si constantment el poses al dia, els visitants no donaran l’abast de llegir-ne tot el contingut. I si només ho fas de tant en tant, aviat aniràs perdent assidus. Et recomano que vagis ajustant sobre la marxa el ritme d’actualització (sempre partint d’una base raonable) fins a encertar la periodicitat òptima, però sense deixar mai d’estar-ne pendent i amatent per a qualsevol readaptació futura, sempre que convingui.


    	El correu electrònic és una aplicació més antiga que no ens pensem a primer cop d’ull. De fet, l’e-mail es va fer públic per primer cop l’any 1961 i al cap de cinc anys ja es feia servir en una munió de xarxes de computadors. La famosa arrova que inserim entre el nom d’usuari i el servidor on s’allotja el nostre correu va ser introduïda als primers anys setanta. Mentre escric aquestes ratlles, ja s’han escolat prop de cinquanta anys d’ençà que es va començar a fer servir el correu electrònic en les primeres xarxes de computadors… i encara és una de les aplicacions més emprades d’internet, si no la més usual de totes! De manera que tenim davant nostre una eina amb un gran poder de comunicació que no podem deixar de banda i un líder ha d’aprofitar tot aquest potencial per poder exercir la seva influència sobre un gran nombre de persones. La idea és compilar una immensa llista d’adreces de correu electrònic per poder-hi enviar periòdicament butlletins d’informació sobre el teu projecte. Però, alerta! Tingues present que trametre correu no desitjat (spam) constitueix delicte. Mai de la vida no enviïs correus a destinataris que no t’hagin expressat el desig de rebre missatges teus. Un cop tinguis la llista feta, elabora un butlletí d’informació amb un disseny ben atractiu. Pots fer-ho de manera estrictament textual, però avui en dia els missatges solen ser elaborats en format HTML, com si es tractés de pàgines web: aquest sistema permet de crear un disseny i incorporar-hi gràfics i altres elements interactius. Els teus butlletins han de tenir una estructura definida, que hauries d’aplicar a totes les trameses. A més a més de contenir informació sobre el teu projecte, seria una bona idea que encapçalessis cada butlletí amb un missatge teu com a líder. I, encara, per què no, que hi pengessis una foto teva. (Naturalment, les intencions no són vanitoses). D’aquesta manera, la teva presència quedarà més marcada en la memòria dels receptors del butlletí. Tu hi seràs ben visible i els teus seguidors llegiran les teves paraules talment com si fluïssin directament dels teus propis llavis. Revisa bé els butlletins abans d’enviar-los. Mira de no estendre-t’hi massa. Si hi inclous articles, convé posar-ne a la vista tan sols un parell de paràgrafs o bé un resum, i inserir-hi un enllaç cap a una web on es pugui llegir l’article sencer. També és útil facilitar un índex al capdamunt del butlletí. La freqüència de les trameses hauria d’anar-se ajustant sobre la marxa, fins a aconseguir el ritme més adient. Si les trameses són massa sovintejades, pot molt ben ser que els destinataris no donin l’abast de llegir-te… fins que decideixin de cancel·lar la subscripció! A internet hi ha eines molt potents per a la gestió de tots els aspectes relatius als butlletins d’informació. És el cas de ConstantContact (www.constantcontact.com).


    	Cal que et mantinguis actiu a les xarxes socials. Fent-ne un bon ús, són un recurs valuosíssim per fer conèixer el teu projecte, reforçar la teva presència, influir sobre la gent i deixar una marca pròpia i inesborrable en els internautes. Pel que fa al Facebook, un bon procediment és posar-hi una web del teu projecte, a més a més del teu propi perfil. I també és molt convenient ser ben actiu al Twitter. Pren el compromís de formar una comunitat al voltant del teu projecte servint-te de les xarxes socials. Publica-hi regularment, mirant d’anar establint progressivament el ritme més adient. Pel que fa al Twitter, cal que identifiquis també quines són les millors hores del dia per arribar al major nombre de piulaires possible, segons de quin tema tractis a cada piulada.


    	No deixis de participar, també, en els blocs d’altres internautes, comentant-ne els apunts. Si els deixes bons comentaris, seran apreciats i això generarà interès. Procura lligar els comentaris que facis amb el teu projecte, però sense arribar a l’extrem de caure en la publicitat no desitjada. Al Facebook i altres xarxes socials per l’estil, també és bona pensada participar en pàgines i murs amb temàtica afí a la del teu projecte. Però no ho facis mai pensant què en pots treure d’escriure-hi comentaris, més aviat hauries d’adoptar l’enfocament invers: què hi puc aportar? Recorda que donar és rebre: una llei universal que podem constatar cada dia de la nostra vida, però molt més de pressa si és per mitjà de les xarxes socials! Pel que fa al Twitter, també és molt important de participar-hi responent a les piulades interessants. No deixis de repiular tot allò que trobis interessant sobre temes que encaixin amb el teu projecte. I no desaprofitis l’ocasió de llançar algun dels populars Follow Friday, que són piulades etiquetades amb «#FF», que els piulaires envien els divendres per mostrar gratitud envers certes persones, recomanant-ne el perfil. Quan escriguis una piulada important, no et descuidis d’esmentar-hi perfils rellevants que creguis que haurien de conèixer aquest apunt. Procura que les teves piulades suscitin interès i afegeix-hi un enllaç cap a algun recurs per conèixer-ne més, ja sigui un àudio, un vídeo, un article o qualsevol altre element.


    	Configura’t un podcast, que és una col·lecció d’àudios accessibles des d’un munt de dispositius, per diverses vies. Cada cop que hi publicaràs un àudio, els subscriptors del teu podcast se n’assabentaran per diferents mitjans. És un mitjà molt potent, perquè aporta el component oral. Un mitjà ideal perquè puguis enviar missatges periòdics amb la teva pròpia veu, que resulta molt més propera per als teus seguidors i permet una comunicació més efectiva per aconseguir un missatge que arribi a impactar amb molta més força.


    	Fes algun vídeo sobre el teu projecte i comparteix-lo al teu web, a les xarxes socials, al YouTube… És un mitjà molt efectiu. No et descuidis de fer-hi referència al teu web o en altres recursos en línia per a qui vulgui saber més del teu projecte. Procura que el vídeo sigui breu, que no passi de dos minutets, però que exposi una idea general del teu projecte i que contingui els missatges clau que desitges difondre. Fica’t altre cop dins la pell de qui reproduirà el vídeo i demana’t què vol saber aquesta persona. T’aconsello també que et plantegis les preguntes més òbvies (però segurament les més transcendentals) sobre el teu projecte, com poden ser: Qui? Què? Quan? On? Per què? Per a què? Com? A qui?

  


  FES-TE EL TEU ELEVATOR PITCH


  Imagina’t dins un ascensor amb una persona que podria influir, i molt favorablement, en l’èxit del teu projecte. És una ocasió única, d’aquelles que se’t presenten un cop a la vida, i no és pas qüestió de desaprofitar-la! T’armes de coratge, superes les temences que et frenen des de dins… i et poses a parlar amb aquesta persona tan influent. Passen dos minuts, i la porta de l’ascensor s’obre. El senyor ha de sortir de seguida perquè, tal com era d’esperar, va molt atrafegat. I tu t’adones que has malgastat dos preciosos minuts. No has pogut transmetre gaires dels missatges clau sobre el teu projecte. No has pogut fer que aquest personatge l’apreciés. Has deixat passar una oportunitat.


  Com es podria haver evitat això? Òbviament, amb una mica de preparació. Ja ho va dir Winston Churchill: res no exigeix tanta preparació com un discurs improvisat! Arribat el moment decisiu, el més probable és que la tensió de les circumstàncies no ens ajudi a ser gaire eloqüents. De tota manera, de res no serveix l’eloqüència si no tenim una idea gaire clara d’allò que volem transmetre. I també és ben clar que, sota tensió i sense preparació, difícilment serem capaços de resumir els missatges clau del nostre projecte en dos minutets per transmetre’ls en to convincent. Ara bé, si ho portem preparat, el vent ens bufarà a favor.


  Prepara’t el discurset d’ascensor (en anglès en diuen elevator pitch) amb antelació. Et farà servei no tan sols per a l’ascensor, sinó per a qualsevol situació de la vida en la qual tinguis l’avinentesa de parlar amb algú que pugui influir molt favorablement en el teu projecte, però no hi hagi gaire temps disponible per parlar-ne detingudament. Es tracta d’aconseguir mostrar els punts principals del projecte i entusiasmar l’altra persona perquè et doni suport.


  Un possible enfocament seria parlar breument de tu mateix i, tot seguit, del teu projecte. No val la pena preparar-te per escrit tot un discurs de cap a peus. De fet, si te l’aprens de memòria, no quedarà natural i no farà gaire bona impressió en l’altra persona. N’hi ha prou de fer-te una llista dels missatges clau sobre la teva persona i sobre el teu projecte, però mira que sigui breu (altrament no podràs recordar-ho tot) i no perdis de vista que cal poder-ho explicar tot en dos minuts. Posem per cas que has aconseguit convèncer una persona: Què pensa de tu? Quines facetes teves li criden més l’atenció? Què li ha fet més impressió del teu projecte? Per què? Planteja’t aquestes preguntes i d’altres per l’estil a l’hora d’elaborar la llista de missatges clau que desitges transmetre. Demana també a persones de confiança que donen suport al teu projecte, què és allò que més impressió els fa.


  Pren el compromís de dedicar cinc minuts de cada setmana a repassar el teu elevator pitch. Posa’t davant la llista de missatges clau i imagina’t cara a cara amb un personatge molt influent. Adreça-t’hi seguint la llista de missatges clau com a guió. Cronometra quant hi has estat. No ha passat dels dos minuts a tot estirar? Si és així, magnífic! I, si no, tampoc passa res: és el més normal del món; això és un procés reiteratiu. Mira de reduir la llista de missatges clau i torna a fer l’assaig. De mica en mica aniràs polint el teu elevator pitch, fins que et quedarà breu però efectiu.


  Quan llegeixis això, potser tindràs la temptació de caure en una excusa molt habitual: la de pensar que, fet i fet, tu no tens mai l’ocasió de dur a la pràctica aquesta mena de discursos condensats. Em prenc la llibertat de posar-ho en dubte… i, sobretot, pren-te tu mateix la llibertat de dubtar-ho! Podria molt ben ser que les avinenteses fossin molt més sovintejades que no et penses i que les deixessis perdre sense tan sols adonar-te’n! Et convido a assajar el teu elevator pitch ben assajat i que et comprometis a estar a l’aguait de les ocasions que se’t presentin per posar-lo en pràctica. També identifica situacions en les quals ho podries haver fet millor si haguessis tingut preparat un elevator pitch. Justament aquest exercici de consciència et farà adonar de la munió d’ocasions que, probablement, has anat desaprofitant fins avui.


  MATERIAL IMPRÈS


  És molt aconsellable disposar de material imprès que permeti de saber més sobre la teva persona i el teu projecte i que faciliti les teves dades de contacte. Posem per cas, un tríptic amb informació del teu projecte pot ser un complement ideal per a una persona interessada a saber-ne més. Quan facis algun acte públic per donar a conèixer el projecte, sempre podràs repartir aquests impresos entre els assistents.


  També t’aconsello que et facis imprimir targetes de visita específiques per al teu projecte, amb les dades de contacte, incloent-hi el web i l’adreça electrònica. Entre altres raons, perquè són un complement ideal per posar el toc final a l’elevator pitch, de manera que el personatge influent es pugui posar en contacte amb tu més endavant. Per cert, no és mala idea dissenyar un logo per al teu projecte i afegir-lo tant als tríptics com al web o al bloc. Que la gent associï el teu projecte a una imatge gràfica, és un gran què!


  Avui en dia hi ha serveis en línia per mitjà dels quals tu mateix pots dissenyar-te el material gràfic (tríptics, targetes, cartells…) i encarregar-ne tant la impressió com el lliurament a domicili.


  ELS BONS LÍDERS SÓN HUMILS


  Als apartats anteriors t’he encoratjat a fer difusió del teu projecte i també a parlar de tu mateix. Però em cal puntualitzar, a fi d’evitar malentesos, que, quan insisteixo que has de fer-te conèixer, sobreentenc que ho has de fer amb tota la humilitat del món! No es tracta pas de fer promoció de tu mateix. No parlo de vanitat ni de prepotència, sinó tot al contrari.


  Els líders que no són humils no triomfen en els projectes que impulsen. Això és una llei universal del lideratge que vull compartir amb tu, si m’ho permets. De vegades, si ens ho mirem a curt termini, podríem pensar que un líder prepotent té les qualitats essencials per al triomf. Així ens ho mostren en moltíssimes pel·lícules. El líder triomfant hi apareix com un individu dotat d’una gran autoestima —fins i tot desmesurada!—, que sovint degenera en un capteniment molt més agressiu que no pas assertiu. L’equip el respecta, si bé això acostuma a passar més per por que no pas per admiració. Tanmateix, aquest triomf tan sols és veritable quan ens el mirem a curt termini. A la llarga, és altament improbable que un individu prepotent i que tan sols pensa en si mateix atenyi l’èxit com a líder. A la inversa, les persones més humils són les que assoleixen els èxits més perdurables. El seu equip s’aboca de ple a seguir-les, perquè ho fan empesos per una forta motivació i no pas per temença.


  Quan et toqui parlar de tu mateix —posem per cas, al web del projecte, al teu web personal, al perfil que tinguis a les xarxes socials…—, intenta de ser objectiu. Mostra-hi els fets més remarcables de la teva trajectòria que puguin interessar a la gent. Sobretot, posa l’èmfasi sobre aquells fets que tinguin més a veure amb el projecte que tens entre mans. Evita de fer comparacions. Si tu vas ser el primer de la promoció, això és esplèndid, i sens dubte te’n sents merescudíssimament satisfet, però és ben probable que aquest fet no aporti res al teu projecte i algunes persones —amb tota la raó— podrien titllar-te de petulant.


  Donar és rebre. No cerquis la manera d’obtenir més, de posseir més, de guanyar més… Preocupa’t, per damunt de tot, de tot allò que pots aportar, sense aturar-te a pensar què en trauràs a canvi. No dubtis gens ni mica que, d’aquesta manera, esdevindràs un gran líder, i, a més a més, un líder feliç, que rep més que no dóna, justament perquè no n’espera res a canvi.


  Centrem-nos en el teu web: no pensis com aconseguir fer-te famós o com guanyar una carretada de seguidors. No es tracta pas de mostrar-te al món com la vuitena meravella, perquè una munió d’internautes t’admirin i recordin el teu nom. De fet, d’allò que es tracta és d’aportar quelcom. Dissenya el teu web pensant, sobretot, què vols compartir. I això mateix que et dic del web és igualment aplicable a totes les accions que emprendràs com a líder.


  Si ho fas així, l’univers et reservarà una infinitat de recompenses, que aniran molt més enllà d’allò que hauràs donat.


  Baixa al carrer a difondre amb entusiasme el teu projecte! Aniràs formant, de mica en mica, un equip de persones que et donaran suport i que trobaran interessant el teu projecte. Però no es tracta tan sols d’aconseguir envoltar-se d’un equip: a més a més, cal fer que els membres se sentin entusiasmats d’aportar quelcom al projecte. Ho veurem al capítol següent.


  CAPÍTOL CINQUÈ


  El poder de la motivació


  LA IMPORTÀNCIA DE COMPTAR AMB UN EQUIP MOTIVAT


  Com a líder, ja tens una idea clara d’on vols anar (la teva visió), de la raó de ser de tot allò que fas (la missió), i, fins i tot, has descompost aquest rumb que marca la teva visió en una ruta (els objectius) i un camí (les metes). Tanmateix, si ets tu tot sol a recórrer aquest camí, és poc probable que en surtis airós. És per això que has començat a fer passos decisius per fer conèixer el teu projecte i per anar formant un equip humà que t’ajudi a aconseguir-ho.


  En aquest punt, m’agradaria parlar-te d’una experiència personal. Una missió clau de la meva vida consisteix a aconseguir, mitjançant els meus coneixements i les meves habilitats de comunicació, que altres persones assoleixin l’èxit i siguin felices, per tal de contribuir a fer que aquest sigui un món més feliç per a tothom. La meva visió personal enclou un element clau, que és esdevenir una persona que influeix positivament en la vida d’éssers humans d’arreu del món.


  Anys enrere vaig dissenyar un projecte en harmonia amb aquesta missió i aquesta visió. La missió del projecte era emprar el potencial de les noves tecnologies per difondre recursos que inspiressin i ajudessin les persones a assolir una transformació positiva de la seva vida. La visió del projecte era aconseguir que milions de persones d’arreu del món arribessin a transformar positivament la seva vida gràcies a aquests recursos. Un tal projecte no podia arribar a bon port en solitari… per la seva pròpia naturalesa! Calia un equip, tan ampli com fos possible i que no s’aturés mai de créixer. En aquest cas particular, no és pas evident que puguem pensar en un equip d’éssers humans que col·laboren estretament i quotidianament. Tanmateix, no és pas una cosa tan remota com sembla. La idea consistia a fer que cada persona assolís una transformació personal i, de passada, fos capaç d’intercanviar experiències o preguntes amb mi i amb la resta de persones, i aconseguís així una transformació col·lectiva encara més gran.


  A fi de fer-lo conèixer i començar a fer-lo rutllar, vaig emprendre diverses accions, entre les quals fer-me un bloc i posar-me a escriure-hi articles. Després vaig fer-me un web on donava a conèixer la meva persona, la missió i la meva visió personal, la meva feina d’orador i d’escriptor —lligada a la missió i a la visió— i també el meu projecte. Aquest web va ser també un mitjà per compartir tots els recursos que havia creat… i els que havien de venir més endavant. Després vaig fer-me un podcast, diverses pàgines al Facebook, un perfil de Twitter…, d’acord amb la missió i la visió corresponents. Desitjava aconseguir un gran nombre de seguidors interessats a atènyer un notable creixement personal en el pla individual, bo i contribuint, alhora, a la motivació del conjunt i fent que aquest món fos una mica millor i més feliç. D’ençà d’aleshores no he deixat mai de crear nous recursos i de compartir-los de franc —ja en són centenars—, la qual cosa m’ha donat grans satisfaccions, com era d’esperar, atès que això va lligat a la meva missió. Si desitges conèixer tots aquests recursos, et convido a visitar el web http://www.felixtoran.es. Però no n’hi ha prou de generar material, publicar-lo i anar engrandint el nombre de seguidors. Tan sols amb això no s’aconsegueix que tots aquests seguidors es vegin amb cor d’aplicar els recursos publicats i de fer l’esforç que cal per transformar la seva vida. L’element clau i necessari és la motivació; i ho és tant per a aquest exemple que comparteixo de la meva experiència personal, com per a qualsevol altre que puguis imaginar.


  Podem dir, per consegüent, que comptar amb un equip —ni que sigui de grans dimensions— no és pas cap garantia d’èxit. L’actitud del teu equip és determinant. Difícilment arribaràs gaire lluny si els components estan enfadats, cansats, enfrontats, desil·lusionats, baixos d’autoestima o sense un rumb a seguir. D’aquesta manera, és com si cada membre de l’equip exercís una força en una direcció diferent. El resultat final no es mourà en cap direcció definida i no hi haurà progrés, sinó, més aviat, un moviment a la deriva. En canvi, si el teu equip se sent motivat, tindrà una força que res no podrà deturar, perquè tots els membres empenyeran en la mateixa direcció i, per tant, el conjunt es mourà amb la màxima força en una direcció molt ben definida (marcada per la teva visió). Si la motivació de l’equip és molt alta, els membres mantindran el màxim entusiasme i donaran el millor de si mateixos, fins i tot en les situacions més difícils.


  
    Quan la motivació és absent, tothom hi perd (fins i tot tu mateix). Quan la motivació és present, tothom hi guanya (fins i tot tu mateix).

  


  Per consegüent, no hi ha dubte que un bon líder té un equip motivat; i també és cert que això no ho aconsegueix pas per casualitat… si és que la casualitat existeix. Això no és una tirada de daus. Un bon líder sap que tenir un equip motivat no és pas qüestió de sort. Ben al contrari: és un autèntic repte i una tasca que li cal assumir. Vist des d’un altre punt de vista, si el teu equip no està motivat, no hi cerquis culpables: ets tu qui falles com a líder. Que és difícil? De fet, com totes les coses de la vida, no és difícil ni fàcil; senzillament, costa un esforç. Veient clara la importància de mantenir el teu equip motivat i la responsabilitat que recau sobre teu com a líder, en aquest capítol trobaràs diversos consells per començar a caminar en aquesta direcció.


  Val a dir que, per poder motivar els altres, de primer cal motivar-se un mateix. D’on no en tenim, no en podem pas donar. De la mateixa manera que no podem donar amor si no en sentim, ni podem infondre confiança si no en sentim —i així amb tants exemples com vulguem—, mai no podrem motivar un equip humà si no estem motivats. Si tenim almenys una missió (connectada amb la nostra passió) i una visió, aleshores tenim els ingredients clau per sentir-nos motivadíssims. La visió ens forneix un rumb i ens fa sentir que avancem cap a alguna banda, cosa que ens dóna una gran confiança i ens fa venir ganes d’anar endavant. La missió ens fa gaudir de cada passa que fem, perquè sabem per què la fem. Et sonen aquests elements? Oi tant que sí! Si te’ls he presentat en un capítol anterior, és perquè t’havien de fer falta més endavant, com a fonament damunt el qual has de construir la motivació.


  De manera que, arribat en aquest capítol, tu ja disposes d’una missió i una visió clares. Aleshores… això vol dir que forçosament et sents motivat? Malauradament, la resposta és que no. Són dos elements necessaris, però no pas suficients. Et fa falta alguna cosa més: viure en sintonia amb la missió i la visió. Si és així, la motivació formarà part de la teva vida amb naturalitat. I en sentir veritable motivació, et serà natural compartir-la amb altres persones.


  No deixis de treballar la missió, la visió i els valors personals, ni de viure en sintonia amb aquests elements tan importants. Seràs feliç, assoliràs èxits i aconseguiràs encomanar tot això sense gairebé gens d’esforç.


  COMPARTIR MISSIÓ, VISIÓ, OBJECTIUS I METES


  La fórmula essencial per encomanar al teu equip la màxima motivació consisteix a definir la missió, la visió i els valors del teu projecte, i transmetre-ho tot plegat als membres de l’equip.


  Fins ara hem parlat d’aquests tres elements en el pla personal. Però podem anar més enllà: els teus projectes poden tenir i han de tenir per si mateixos missió, visió i valors. Això és especialment rellevant per als teus projectes de gran envergadura: altrament dit, els teus grans objectius.


  Et recomano d’actuar en dos passos. En primer lloc, dedica temps a definir amb claredat la missió, la visió i els valors associats als teus més grans projectes. És de vital importància que aquests tres elements, propis del teu projecte, estiguin perfectament alineats i en harmonia amb la missió, la visió i els valors que tens com a personals. Si no fos així, tindríem una col·lisió de nefastes conseqüències. En canvi, si hi ha harmonia, el teu projecte et reportarà felicitat, èxits i motivació. Tingues present que la teva passió forma part d’aquest mosaic, com ja has constatat a les pàgines del capítol tercer d’aquest llibre. Quina manera de treballar podria haver-hi més meravellosa que aquesta? Faràs moltes coses, però no lluitaràs contra res. Faràs molta feina, però sense gens d’esforç, sinó ben al contrari, amb una gran fruïció. Oi que és meravellós? Un exemple d’això és el projecte d’escriure aquest llibre: la seva missió de formar nous líders conscients i la seva visió d’aconseguir que el món en sigui ple guarden perfecta harmonia amb la missió i la visió que jo tinc com a personals, les quals he comentat més amunt.


  Aleshores és el moment de fer el segon pas: compartir la missió, la visió i els valors del projecte amb el teu equip.


  Com que nosaltres vivim en sintonia amb una missió, una visió i uns valors, som feliços i estem motivats. Com que el nostre projecte guarda sintonia amb aquests tres elements clau, som feliços amb tot allò que fem en el context del projecte. El nostre equip pot sentir aquesta motivació, que resulta fortament encomanadissa. Es transmet amb facilitat i de manera ben natural. En el fons, ja és normal que així sigui… No es pot donar a les altres persones allò que no es té. No podem encomanar motivació si no ens sentim genuïnament motivats. Quan hem engegat els dos passos comentats més amunt, sentim motivació de manera natural i, per tant, esdevé natural encomanar-la a les altres persones.


  A més a més, com que els membres del teu equip coneixen la missió, la visió i els valors del projecte, tots se senten alineats i estan preparats per experimentar aquesta motivació molt més fàcilment.


  Aquests tres elements permeten d’establir un marc de treball dins el qual després podrem anar encaixant les peces del trencaclosques. Així tothom farà feina en la mateixa direcció, sabent per què fa allò que fa, de quina manera contribueix al projecte i cap a on va. Això fomenta un pensament que va més enllà de l’ego, de la individualitat, i permet de formar una mentalitat d’equip. Cada membre de l’equip s’hi sent útil, perquè aporta quelcom al conjunt i sap molt bé què hi aporta, i, a més a més, sent com, juntament amb els altres, ajuda tot l’equip a avançar en una sola direcció.


  Una mostra d’allò que s’esdevé quan no es transmet una clara missió a l’equip, la tenim quan s’assoleix un triomf col·lectiu i diversos membres de l’equip no s’hi senten realitzats ni el viuen amb passió. Tenen la sensació que no hi són pas per a això… Com si això no fos ben bé cosa seva… Quan no es transmet una visió clara, entre altres coses, pot donar-se el cas que alguns membres de l’equip tinguin la sensació que no s’avança en la direcció correcta, cosa que els genera cada cop més frustració, de manera que no gaudeixen dels triomfs col·lectius.


  Tenir una missió i una visió compartides de bon començament resol molts problemes. Entre altres avantatges, una missió ajuda a resoldre conflictes entre els membres del teu equip. Cadascú sap per què hi és. Això permet a tothom de transcendir l’ego de cadascú i adoptar un nivell de pensament col·lectiu. En el pla individual, cadascú té les seves idees o les seves ambicions, però, quan s’apel·la a la missió de l’equip, cadascú deixa de pensar en ell mateix per posar-se a pensar més fàcilment en els interessos de l’equip, per damunt dels personals.


  Un altre avantatge: si comparteixes la missió, la visió i els valors del teu projecte des de bon començament, serà més fàcil que les persones que s’incorporin al teu equip s’hi trobin en harmonia amb aquests elements. Això facilitarà l’harmonia i evitarà la discòrdia. Val a dir que no és pas cap remei miraculós, però sí que hi ajuda força i dóna excel·lents resultats.


  No ho dubtis: comença el teu projecte compartint aquests tres elements clau. I, sobretot, repeteix-los regularment per totes les vies que se t’acudeixin, entre les quals hi ha les idees següents:


  
    	Reunions periòdiques.


    	Qualsevol acte públic rellevant sobre el teu projecte.


    	El web del teu projecte.


    	Butlletins d’informació periòdics.


    	Qualsevol avinentesa en què sorgeixin conflictes dins el teu equip.

  


  A més a més, atès que la visió representa quelcom a assolir a llarg termini (establint un rumb), i després ha de ser dividida en objectius (marcant una ruta) i més endavant en metes (dibuixant un camí), és important que comparteixis també els objectius del projecte amb tot el teu equip. En ser conscients que els objectius del projecte són compartits amb ells, els membres del teu equip se sentiran més implicats en el projecte, i, per consegüent, la motivació serà més forta. És vital que els mostris que comptes amb ells per aconseguir-ho, amb plena confiança.


  ORGANITZA UNA REUNIÓ DE LLANÇAMENT


  En les grans organitzacions, els grans projectes se solen engegar amb una reunió de llançament, que en anglès anomenen kick-off meeting, abreujat en KOM. Quan el projecte és de gran envergadura, sol anar acompanyat d’alguna mena de celebració, amb més o menys pompa segons el tipus de projecte en qüestió.


  El propòsit és fer per manera que tot l’equip tingui clara consciència de l’objectiu del projecte, de quina n’és la missió, de qui fa què, de quins en són els reptes primordials, de quin n’és el calendari… Són reunions que requereixen molta preparació i un gran esforç, però que valen molt la pena. Deixen una empremta positiva i tenen l’efecte d’alinear perfectament els participants en una mateixa direcció. A més a més, tenen un impacte humà molt potent, perquè generen un sentiment d’equip i refermen els llaços de confiança.


  Prepara i distribueix el programa de la reunió amb prou antelació. Aquest programa ha de preveure un temps per adreçar-te al teu equip i un temps perquè aquells en qui hauràs delegat responsabilitats puguin també intervenir. No et descuidis del torn de preguntes i respostes, en el qual tots els membres de l’equip tinguin l’ocasió d’expressar-se o fer consultes o suggeriments.


  Ara bé, no és qüestió d’incloure-hi tan sols conferències o tallers. L’experiència humana és una part transcendental del teu KOM. No negligeixis aquest aspecte: recorda que el teu equip, per damunt de tot, és format per persones. El programa ha de preveure prou temps per permetre que l’equip interactuï i es refermin els llaços humans. La pausa del cafè, del dinar, del sopar, del còctel…: són activitats molt necessàries i rellevants per travar una bona cohesió d’equip.


  Esmerça tota la teva passió a aconseguir que això sigui un èxit. Duus el projecte al cor, va lligat amb la teva passió, i, per tant, no t’ha de costar gens de posar tot l’entusiasme en aquest gran acte de llançament. Fes que aquest dia sigui inoblidable per a tot l’equip! Fes que tothom recordi amb entusiasme el dia que es va celebrar el KOM i que això els carregui de motivació!


  REVISIONS PERIÒDIQUES DE PROGRÉS


  Et recomano que revisis periòdicament —juntament amb l’equip— els progressos obtinguts pel que fa a les metes i els objectius (que són els que ens menen cap a la visió associada al projecte). Un bon procediment és programar reunions periòdiques específiques. Segons les característiques del projecte, la manera de concretar aquestes reunions és variable: comunicacions per correu electrònic, xarxes socials, videoconferències, reunions presencials… Val a dir que això costa un esforç, però té múltiples beneficis, com ara el reforçament de l’autoconfiança de l’equip —perquè sabem en quin punt tenim el projecte respecte a les metes i els objectius—, i, igualment, pel que fa a la motivació. I no perdem de vista que compartir obertament objectius i metes i dur a terme un seguiment del progrés en conjunt fa que cada membre de l’equip se senti una peça important del projecte, és a dir, que hi contribueix activament.


  Quan el progrés serà positiu, aquestes reunions seran una avinentesa per infondre una gran motivació i refermar els llaços d’equip. Com a líder, a tu et pertoca de remarcar la bondat del progrés, compartir la teva joia, donar l’enhorabona a tothom per la bona feina feta, donar-los les gràcies de tot cor, dir-los l’orgull que et fan sentir tots plegats i engrescar-los a tirar endavant pel mateix camí o encara millor si pot ser. Tot plegat fa un efecte molt bo, que infondrà un gran entusiasme en tots els membres de l’equip.


  Quan el progrés no sigui tan positiu, les reunions seran igualment útils, perquè permetran descobrir desviacions respecte de les metes i els objectius, a temps per emprendre accions correctives (i suposant que no sigui així, sempre obtindràs més bons resultats que no pas si no hi ha cap mena de seguiment). En aquestes situacions, sigues objectiu. Exposa els fets tal com són, sense associar-hi emocions negatives. Mai no en cerquis culpables: cerca-hi solucions. Exposa clarament a l’equip quina és la situació i fes-los saber que comptes amb ells —amb la seva plena confiança— per trobar solucions entre tots plegats.


  Mostra’ls nítidament que creus fermament en tots ells i que saps que en equip us en sortireu. Aleshores caldrà emprendre accions per trobar solucions i dissenyar un pla d’equip per retornar a la normalitat en el progrés del projecte. En el fons, es tracta d’un nou objectiu: retrobar el progrés normal. Si el presentes com a tal, podràs mantenir una gran motivació fins i tot en aquesta mala situació. Quan us n’haureu sortit, serà un bon moment per donar les gràcies a tothom, reconèixer la bona feina feta per l’equip i fins i tot celebrar-ho plegats. Hauràs aconseguit que una situació negativa s’acabi bé i amb un equip més unit i motivat que mai!


  NO ES TRACTA TAN SOLS DE GUANYAR SEGUIDORS


  Amb tot el que hem dit fins aquí, has pogut adonar-te que no és pas qüestió, senzillament, d’anar acumulant un gran nombre de seguidors. Per tenir un equip molt nombrós no forçosament esdevindràs més bon líder ni aconseguiràs cap èxit. De què et serviria un equip gegantí dins el qual cadascú anés en la seva direcció particular i amb una motivació exclusiva? Un equip així no pot acabar bé… La qüestió és, de fet, més de qualitat que no pas de quantitat. Val més que tinguis un equip petit, però bo, i després és important que no deixis d’anar creixent amb nous membres, però dels bons. Es tracta de formar un equip com més gran millor, però, per damunt de tot, fet de persones competents i, encara més, motivades. Però tot s’acaba aquí?


  La veritat és que no. Què hi manca, doncs? Una coneguda frase de Ralph Nader ho expressa clarament: «The function of leadership is to produce more leaders, not more followers». No en dubtis gens: si treballes en aquesta direcció, el teu lideratge no pararà de créixer.


  Els líders vanitosos, que se centren en el seu propi ego, tan sols cerquen engreixar aquest enemic interior. L’ego té set de fama, de poder, de xifres (com ara el nombre de seguidors). A un líder així li costa molt de pensar a desenvolupar el lideratge d’un membre del seu equip, no fos cas que mai li pogués passar la mà per la cara! El seu propi ego el priva de veure un fet ben evident: si el meu equip progressa força, jo progressaré força com a líder. Vist a la inversa: per progressar com a líders, es tracta de fer que el nostre equip progressi al màxim possible.


  Però el veritable líder —el que arriba lluny, recull èxits i és feliç— és humil i no li fa cap falta engreixar l’ego. Veu clar quines són la missió i la visió que té, i sap que, per atènyer-les, li cal fer feina i pensar en equip. Com més preparat estarà l’equip, amb més empenta avançarà vers aquesta visió. Com més i millors líders tindrà dins l’equip, més el podran ajudar a avançar.


  Reprenent el meu cas personal de lideratge que et comentava més amunt, vaig tenir la pensada de muntar un consultori per correu electrònic, totalment de franc, amb l’objectiu d’ajudar a esvair dubtes, donar bons consells… D’ençà d’aleshores no he parat de rebre-hi missatges i he assolit mitjanes de cent missatges mensuals. Davant l’allau de correu no desitjat o bé absolutament aliè a l’àmbit del projecte, em va caldre definir i aplicar un mecanisme de moderació, però, tot i així, he anat rebent gran quantitat de missatges. I els he anat responent tots, amb una gran il·lusió per ajudar la gent i amb una gran fruïció. Gràcies a les bones rèpliques dels meus seguidors i gràcies als seus testimonis i agraïments, he pogut constatar fins a quin punt els meus consells han influït positivament en la vida de les persones, les quals sovint han desenvolupat el lideratge en diversos terrenys: empresaris, executius, actors, músics, professors… Això és molt positiu per a mi. Com més líders conec que s’inspiren en els meus consells, més feliç em sento. D’aquesta manera, allò que transmeto en els meus llibres, al web, als articles, als podcasts i en tota mena de recursos, té un impacte encara més fort en més persones i en més àmbits. Cada nou líder que s’inspira en allò que jo ensenyo contribueix a difondre els meus missatges i a fer que canviï la vida de més persones, fins a un punt que jo tot sol no hauria pogut mai atènyer. Ves si no m’havia de fer feliç el fet d’engendrar nous líders! Val a dir que no parlo pas d’imitadors, atès que això no ajudaria ningú en res. Parlo de persones inspirades en allò que jo ensenyo, cadascú amb el seu talent particular i en els àmbits més diversos.


  No en dubtis gens! Desitja el millor progrés per al teu equip! Fes que els teus seguidors esdevinguin líders! Aconsegueix que l’equip se t’ompli de més i millors líders que lliguin amb la missió i la visió que tens!


  LIDERATGE BASAT EN LA MOTIVACIÓ I NO PAS EN LA POR


  Dwight Eisenhower deia que el lideratge és l’art d’aconseguir que algú faci allò que nosaltres volem… perquè ell vulgui fer-ho. Quina gran raó que tenia! Napoleon Hill va dir que el líder eficient fa de guia dels seus seguidors encoratjant-los i no pas posant-los la por al cos. Quanta raó tenia, també!


  Recorda que el teu equip ha de fer tot allò que fa perquè desitja fer-ho. Els teus seguidors no han d’obrar per por de la teva reacció si no obren com tu esperes que obrin. Tampoc es tracta que actuïn correctament només perquè tu hagis decidit que aquesta és la seva obligació. Recorda sempre el següent:


  
    Ni la por ni l’obligació no mouen les persones a donar el màxim d’elles mateixes de manera perdurable. La motivació, sí!

  


  Mitjançant la por o l’obligació potser aconseguiràs que l’equip faci molta feina, però difícilment aconseguiràs un equip ple de motivació. Els resultats, finalment, no t’agradaran. Per ventura algú que fa les coses per obligació dóna el millor d’ell mateix? Ben segur que no! A curt termini, et pot semblar que això rutlla…, però, quan t’ho miraràs amb més perspectiva, t’adonaràs que això no és pas així. Fes-ho ben fet de bon començament! Estalvia’t sorpreses desagradables més endavant!


  Fes que el teu equip senti un gran entusiasme per fer tot allò que fa. Que és difícil? Per descomptat! Infondre motivació no és pas bufar i fer ampolles, però en això consisteix una qualitat essencial d’un gran líder. Com a tal, la teva feina és aconseguir-ho. Aplica’t els consells d’aquest capítol i no deixis d’aprendre ni de treballar per millorar la teva capacitat de motivació. I, no cal dir-ho, no deixis mai de sentir entusiasme i de manifestar-lo, de tal manera que l’equip se n’encomani.


  Mai no bloquegis la teva pròpia motivació envers el projecte. No té cap sentit amagar-la. Si la deixes fluir amb naturalitat, esdevindrà fortament encomanadissa!


  Demana’t cada dia què podries fer avui per motivar una mica més el teu equip. Se t’acudeix una idea? Posa-la en marxa avui mateix!


  TRANSMETRE EL BON EXEMPLE


  Com ens ensenya una dita nord-americana —si bé d’origen jamaicà—, allò que el mico veu fer, el mico fa (en anglès «monkey see, monkey do»). Altrament dit, tendim a imitar les persones que prenem per referència. Els infants ho fan amb els pares d’ençà de ben petitons. I, dins el context d’un equip, qui és l’imitat? El líder: no falla! I ho fem tant per a bé com per a mal.


  Quan parlo d’aquest tema, acostumo a fer l’afirmació següent: mostreu-me com us comporteu i us diré quina mena de líder seguiu. Poques vegades falla! Recordo moltes ocasions en què m’he trobat davant tres o quatre membres d’un equip (de dimensions molt més grans), que encomanaven veritable estrès. Fins i tot sense tractar-los directament, en algun d’ells l’estrès es podia percebre diàfanament. En aquestes ocasions, no m’he pogut estar de pensar amb quina mena de líder treballaven: havia de ser una persona ben estressada! I, en efecte, així ha estat en tots els casos, que han estat molts. Això mateix també m’ha passat amb relació a altres qualitats. Posem per cas, m’he trobat amb equips molt agressius… i el líder era un devessall d’agressivitat. Anàlogament, amb equips de gent que sempre tenien el somriure als llavis… i el líder resultava ser el somriure en persona. Els exemples podrien ser molt nombrosos, però no ho dubtis pas: allò que l’equip observa en el líder acostuma a prendre-ho com a referència i —tard o d’hora— ho adopta en menor o en major grau.


  Per això, com a bon líder, has de tenir en compte que el teu equip s’emmirallarà en el teu capteniment. Demana’t quines són les qualitats primordials que desitges per al teu equip. Tot seguit, planteja’t si tals qualitats ja formen part de tu mateix. Que sí? Aleshores, perfecte! Que no? En tal cas, has de treballar per desenvolupar aquestes qualitats, per esdevenir tu mateix el primer a demostrar-les.


  Demana’t també quines qualitats no desitges veure, sota cap circumstància, dins el teu equip. Les tens com a pròpies? Sí? Doncs et toca posar-te a treballar de seguida per eliminar-les.


  I, centrant-nos en el tema fonamental que ens ocupa en aquest capítol —la motivació—, resta confirmada la importància que siguis tu qui desprengui motivació envers el teu projecte i que actuïs en harmonia amb la missió, la visió i els valors que li són propis. D’aquesta manera, el teu equip tendirà a emmirallar-se en aquest capteniment i aquesta motivació.


  SABER DONAR LES GRÀCIES I RECOMPENSAR L’ESFORÇ


  Si tens l’equip motivat, els membres estaran preparats per donar el màxim d’ells mateixos vers l’assoliment dels objectius clau que tu hauràs marcat. Això és excel·lent, però recorda que el fet que hagis aconseguit motivar-los no vol dir pas que això hagi de durar per sempre. Si no vols que s’apagui la flama de la motivació, alguna cosa et tocarà fer per mantenir-la viva. Entre les coses més efectives que pots fer per aconseguir-ho, tenim l’agraïment i la reconeixença.


  
    Reconeix els triomfs del teu equip i transmet-li el teu agraïment. Així mantindràs viva la flama de la motivació.

  


  Fes memòria d’alguna avinentesa en què t’hagin reconegut el mèrit d’alguna teva acció que hagi comportat un gran esforç i molta dedicació. Oi que t’has estarrufat? Oi que això t’ha motivat a tirar endavant donant encara més de tu mateix? Oi que torna-ries a fer un esforç igual o més gran, amb la més gran motivació? Doncs exactament el mateix s’esdevé amb totes les persones que integren el teu equip. No els privessis pas de tan bon combustible!


  Encara més: si ho fessis, a la llarga hi sortiries perdent. Mira de recordar alguna avinentesa en què hagis esmerçat la màxima abnegació a aconseguir alguna cosa, i, en acabat, no hagis rebut cap bri d’agraïment o de reconeixença. Si ho analitzes amb sinceritat, t’adonaràs que l’impacte de l’experiència no ha estat gens positiu. En el millor dels casos, ben segur que no t’ha reportat un augment de la motivació.


  
    Un líder ha de reconèixer la bona feina del seu equip. Això és una injecció de motivació que els éssers humans necessiten.

  


  Tots necessitem sentir que els nostres esforços són reconeguts. El nostre equip ho necessita, i el nostre silenci no l’ajudarà pas gaire, que diguem! Per això et recomano que paris esment a reconèixer la feina del teu equip. I això implica diversos plans. Per una banda, has de reconèixer i agrair en el pla personal els esforços individuals. Demostra que ets ben conscient de l’aportació de la persona en qüestió i no deixis de recalcar com ha contribuït positivament al projecte i a l’equip en general. En fi, expressa-li la més sincera gratitud per tal contribució i encoratja’l a tirar endavant sense defallir.


  D’altra banda, cal que agraeixis en el pla col·lectiu els triomfs del teu equip. No tinguis manies a donar les gràcies. És un mot que fa miracles! Ara bé, sisplau, quan el pronunciïs, que sigui de tot cor. Un fals agraïment es percep fàcilment, fa mal a la gent… i et fa mal a tu mateix, a la llarga.


  A banda de la reconeixença, també és necessari el premi. És molt recomanable establir un sistema que permeti reconèixer els triomfs individuals mitjançant alguna mena de premi. Això aixeca la motivació considerablement. Ara bé, fes tot el possible per no provocar una competició en què tots plegats s’esbatussin per aconseguir un trofeu: això és ben lluny d’allò que jo et proposo! Tampoc estableixis un sistema classista en què unes persones siguin superiors a les altres i gaudeixin de més drets. Ara bé, tot plegat no és pas incompatible amb el premi a l’esforç individual. Fins i tot, quan el teu equip hagi assolit un triomf rellevant, és convenient que us atorgueu un premi col·lectiu, que pot revestir mil formes diverses, i que tan sols tu mateix pots determinar per al cas específic del teu projecte.


  I, encara, no perdis de vista un altre aspecte transcendental: la celebració del triomf. Celebrar el triomf ens forneix una mena de combustible que omple tot el conjunt —inclòs el líder— d’entusiasme per tirar endavant. A més a més, referma els lligams dins l’equip. Ara bé, perquè això rutlli, cal fer-ho amb bon seny: decidint meticulosament quins triomfs cal celebrar, en quins moments i de quina manera.


  Si celebres qualsevol assoliment col·lectiu, per petit que sigui, a so de bombo i platerets, aleshores provocaràs la fal·lera de les celebracions, la qual cosa no és gens convenient. Si la fal·lera s’instaura, quan hi hagi triomfs realment transcendentals, la celebració mancarà d’aquell impacte veritablement motivador; i, entre celebració i celebració, naixerà l’ansietat i fins i tot la desil·lusió. Hauràs format un equip addicte a les celebracions i això no t’ajudarà gens en els teus propòsits de lideratge. L’altre extrem és no celebrar mai res de res. En aquest cas, el conjunt trobarà a faltar alguna celebració que mostri una mínima reconeixença de la seva feina, que reforci l’esperit d’equip i el motivi a tirar endavant amb entusiasme.


  Com sempre, la virtut rau en el terme mitjà. Pel que fa al «què», el més raonable és celebrar els triomfs d’equip que tu mateix consideris veritablement rellevants: parlem d’aquells que representin una gran contribució a l’avenç col·lectiu vers les metes, els objectius i la visió del projecte. Pel que fa al «com», com més alta serà la rellevància d’un triomf, més solemnitat haurà de revestir la celebració. I, pel que fa al «quan», la celebració d’un triomf haurà de tenir lloc com més immediatament millor, per tal que l’energia que se’n desprèn suri encara en l’ambient. Això és com quan renyem un infant de dos anys quan ja fa hores que ha fet l’entremaliadura: ell ja ni se’n recorda i no acaba d’entendre per què ho fem; el resultat és un bon desconcert! I finalment el «cada quan»: és de sentit comú que les celebracions de més alta volada no tenen lloc cada dos per tres.


  Vull recalcar-te una recomanació que hauries de tenir tothora ben present: mai no t’atribueixis els mèrits a tu mateix. El sol fet de ser líder ja és un gran mèrit teu, i prou que te n’has de sentir satisfet, però no cal pas que te n’omplis la boca vanagloriosament: això més aviat te’l faria perdre, el mèrit!


  Allò que de debò engrandeix el líder és la humilitat. Si et mostres humil, tard o d’hora hi haurà gent que parlarà molt bé de tu i del teu lideratge, i això t’omplirà de motivació. És el premi que la vida concedeix al líder humil. Recorda que tu has fet una gran tasca de lideratge, però que el teu equip és qui ha fet tota la feina. Tu has sabut marcar el rumb correcte i mantenir l’equip motivat. Has conduït el vehicle i l’has omplert de combustible (la motivació). Però recorda que un cotxe, per més benzina que hi posis i per molt bé que el condueixis, no avançarà sense un motor que el propulsi: aquest motor és el teu equip. Dóna’ls les gràcies a tots plegats i reconeix-los tots els èxits: són ells els qui s’ho mereixen. Si ho fas generosament, amb la mà al cor, ja tindràs el millor de tots els premis. Sentiràs una gran satisfacció com a líder, i això no té cap preu. No et farà cap falta parlar-ne: no dubtis gens que aquell qui té la dèria de parlar sempre dels seus mèrits com a líder ho fa justament perquè de bon líder no en té ni un bri.


  FOMENTA UN BON AMBIENT DINS L’EQUIP


  Imagina’t un equip on l’estrès és a l’ordre del dia; on l’ambient que es respira convida a malfiar-se del company; on els companys s’enfaden per no res; on n’hi ha alguns que ni tan sols es parlen; on les culpes van i vénen i ningú no se les queda; on hi ha assetjament… No cal dir que aquest ambient no afavoreix pas la motivació, que diguéssim! I si hi ha un responsable de tot plegat, aquest no és altre que el líder.


  Doncs bé, en el teu camí vers el lideratge, et recomano que, des de bon començament, mantinguis l’objectiu de fomentar un ambient positiu, on la motivació esdevingui possible. Pren-t’ho com una condició essencial. Esforça’t a conrear un ambient on regnin la comunicació i el respecte mutu i on no hi hagi estrès. Els valors del teu projecte constitueixen un vehicle ideal per a tot això: no et descuidis d’incloure-hi valors encaminats a fomentar un bon ambient dins l’equip.


  Tot seguit t’ofereixo uns quants consells a tenir en compte de cara a fomentar l’ambient ideal:


  
    	Fes que l’entorn sigui lliure d’estrès i no hi hagi cap ratxa de sobrecàrrega de feina; fes que l’entorn motivi l’equip a practicar la relaxació i li posi fàcil de parlar amb confiança sobre qualsevol situació estressant.


    	Aconsegueix un ambient de confiança entre els membres de l’equip i, no cal dir-ho, també envers la teva persona.


    	Fomenta un ambient on tu siguis accessible i amatent a escoltar el teu equip. Cal que tinguis la porta oberta a cadascun dels membres. Els has de rebre sempre amb els braços oberts, amb cordialitat i receptivitat… i amb un bell somriure als llavis. I, a més a més, no deixis mai de ser proactiu: si l’equip no ve a tu, vés tu a veure l’equip.


    	Accepta els suggeriments. L’equip ha de tenir la tranquil·litat de saber que et pot fer propostes i que sempre seran benvingudes. Això no vol pas dir que tota proposta hagi de ser duta a terme, però sí que totes han de ser escoltades i tingudes en compte, sense rebutjar mai cap idea per sistema, per més absurda que sembli.


    	Fes que el somriure sigui un fet normal. No tinguis por de somriure. Com a líder, has de donar exemple. Moltes persones que exerceixen càrrecs de lideratge creuen a tort que un líder somrient és un líder feble. Pensen, més aviat, que un gran líder ha de ser dur i ha d’amagar els trets que en revelen la qualitat humana, perquè podrien ser aprofitats en contra seva. És un error garrafal! Els més grans líders que hi ha al si d’organitzacions d’arreu del món són persones que no tenen cap por de somriure. Certament, quan toca parlar de qüestions serioses, prou que adopten el posat escaient i l’encomanen a l’equip. D’aquesta manera, són respectats, però també apreciats, cosa que els engrandeix com a líders i, sens dubte, els aporta millors resultats.


    	Promou el treball en equip. És com s’aconsegueix una gran motivació. Els membres de l’equip comencen a trobar-hi el seu lloc i senten que contribueixen a quelcom més gran. Com sempre ha de fer un bon líder, comença tu mateix a donar l’exemple de predisposició i capacitat de treball en equip.


    	Procura que compartir la informació sigui un fet natural. Quan s’amaga informació o només és a l’abast d’alguns escollits, neix la desconfiança. Com a líder, a tu et pertoca mostrar que, en el teu equip, allò normal i natural és compartir la informació. Comença per fer-ho tu mateix, adreçant-te regularment a l’equip per informar-lo de tots els aspectes del projecte, sense ometre aquells fets que a tu t’arriben directament, però que l’equip no forçosament coneix. Mostra’t transparent, desitjós de tenir l’equip al corrent de tot, i sempre disposat a compartir la informació.


    	Saluda sovint. Els components del teu equip són éssers humans i els complaurà saber que tu, com a líder, et preocupes per ells i els tens sempre en compte. Saluda cada dia cadascun dels membres de l’equip. Interessa’t per ells, pel seu benestar. Fes que siguin conscients que, davant de qualsevol problema (fins i tot de caire personal), tu hi seràs per escoltar-los i donar-los suport i que poden adreçar-se a tu amb plena confiança.

  


  Hi ha un altre aspecte molt important, que no tan sols ajuda a generar motivació, sinó que estalvia moltíssimes frustracions. És un punt tan transcendental, que hi dedico tot el capítol següent.


  CAPÍTOL SISÈ


  Aprèn a delegar


  TARD O D’HORA HAURÀS DE DELEGAR


  Tot líder, tard o d’hora, ha d’encarregar tasques a l’equip. En el fons, és normal: tu sol no ho podràs pas fer tot! Si de debò pretens ocupar-te de tot, hauries de demanar-te dues coses. En primer lloc, per a què vols, doncs, un equip? I, d’altra banda, no t’has parat mai a pensar que toparàs amb un límit marcat per la teva pròpia capacitat, més enllà del qual no podràs tirar endavant?


  Sens dubte, un líder no pensa pas d’aquesta manera. No es posa límits al seu propi progrés, pretenent fer-s’ho tot ell sol. Té un somni i sap que —com a bon somni que és— és ambiciós, però no pas impossible. I, justament per això, sap que no el podrà aconseguir ell tot sol. Necessita un equip, i no pas perquè l’aplaudeixin en bloc quan assoleixi l’èxit. El necessita perquè l’ajudi i així atènyer el somni plegats. Pot ser que tu no posseeixis totes les competències i les habilitats que et calen per avançar vers la teva visió. Però si pots comptar amb un bon equip, aplegaràs tots els talents que t’han de permetre d’arribar tan i tan lluny.


  Si t’ha passat pel cap de provar de fer-ho tot tu sol, et recomano que abandonis la idea com més aviat millor, perquè és molt probable que això sigui una declaració de fracàs a la bestreta.


  La solució és aprendre a delegar. És un factor de tan vital importància per a un líder, que podem afirmar tranquil·lament que s’hi juga l’èxit del projecte. I és per això que mereix tot un capítol d’aquest llibre. Passem, doncs, a veure en què consisteix delegar i com cal fer-ho de la manera adient.


  QUÈ VOL DIR, DE DEBÒ, DELEGAR


  Alguns confonen delegar amb encarregar tasques a una altra persona i en acabat esperar-ne resultats. Fins i tot n’hi ha que es creuen que deleguen correctament, es passen el dia vigilant els detalls de l’evolució de cada tasca que han delegat i no tenen cap mena de mania a intervenir-hi per prendre decisions i fins i tot demanar-ne explicacions. Segons la definició de l’Institut d’Estudis Catalans, l’acte de delegar, dit de «qui té poder o autoritat per a fer alguna cosa», és «encarregar (a algú) de fer-la per ell». A la vista d’aquesta definició, resta clar que repartir tasques entre els membres de l’equip no vol dir pas, de cap de les maneres, delegar. Si llegeixes bé la definició de l’IEC, no s’hi diu pas res de tasques, sinó de representació. «Fer-la per ell»: aquesta és la clau! Quan deleguem, no tan sols transferim una tasca, sinó una responsabilitat i una autoritat. Confiem una part del nostre lideratge a una altra persona, dins l’àmbit d’una tasca determinada, dins d’un context específic. Li atorguem poders.


  Cal aclarir que, ocasionalment, deleguem una funció, i en aquest cas és més fàcil que ens adonem que allò que es transfereix és una autoritat i una responsabilitat. Però també podem delegar una tasca específica —de major o menor envergadura— i, tot i que en aquest cas pot ser menys evident el vessant d’autoritat i responsabilitat, és essencial que no el perdem de vista, a fi que la delegació resulti efectiva. En aquest capítol et parlaré de tasques o d’afers, perquè t’hi enfrontaràs molt més sovint. Però podràs aplicar els mateixos principis al fet de delegar una funció específica, amb la responsabilitat, l’autoritat i les tasques que això comporta.


  La qüestió no és pas aplegar un conjunt de tasques a fer i repartir-les entre una colla d’esclaus, dient-los què han de fer, com ho han de fer i quan ho han de tenir fet; i vigilar-los escrupolosament i renyar-los si no ho fan ben fet. Això no té res a veure amb delegar!


  Delegar té molts avantatges. Hi guanyaràs en temps i en energia. A més a més, és una inversió de futur. Quan deleguem en una persona, aquesta va desenvolupant competència, confiança i motivació, la qual cosa et permetrà, en una ocasió futura, tornar a delegar en la mateixa persona i obtenir-ne encara millors resultats o fins i tot confiar-li afers més complexos i transcendents. Quan delegues, contribueixes a la formació de nous líders i —com ara ja saps— això reverteix en el teu propi creixement com a líder.


  Delegar és tot un art i cal aprendre a fer-ho ben fet. T’hi jugues molt com a líder. Delegar correctament implica saber què deleguem, quan hem de delegar i de quina manera.


  QUINS AFERS DELEGUEM I EN QUINES PERSONES


  Com en totes les coses de la vida, la virtut es troba entre el poc i el massa, i la delegació no n’és pas l’excepció. No delegar mai res és un greu error, però tampoc es tracta de passar a l’altre extrem i delegar-ho tot. Per començar, cal aprendre a establir quines tasques i responsabilitats ens convé delegar.


  Un enfocament molt útil es basa en els coneixements de la gestió del temps, que són, sens dubte, essencials per al lideratge. Planteja’t, en primer lloc, de dividir els afers implicats en el teu projecte en dues categories: les importants i les no tan importants. Potser et demanaràs com escatir si una tasca és important per al projecte o no ho és tant. Quin criteri seguiràs? De fet, ja has fet la feina més decisiva als capítols anteriors, quan has definit la missió, la visió i els valors que et són propis, i després has definit aquests elements de cara al teu projecte (en harmonia). Tota aquella tasca que t’hagi d’acostar a la visió del teu projecte i que guardi harmonia amb la missió i amb els valors del projecte és sens dubte de gran importància. La resta no és gaire important. En segon lloc, subdividiràs cadascuna de les dues categories en dues subcategories: afers urgents i afers no urgents. Això ens dóna una classificació de tasques i afers, que et presento tot seguit, perquè sàpigues com gestionar-les:


  
    	Afers urgents i molt importants. Són afers que reclamen una resposta immediata i la resolució dels quals és absolutament decisòria per a l’èxit del projecte. De vegades poden ser problemes que posen en perill el projecte i requereixen una solució urgent. També pot ser que et trobis davant una ocasió única per fer grans passos envers la visió del projecte, que no és pas qüestió de desaprofitar, però que demana una resposta urgent. Encarrega-te’n tu personalment i fes-ho com més aviat millor. No ho deleguis llevat que no et quedi més remei, i, si és el cas, que el delegat sigui algú de la màxima confiança, que sigui del tot fiable, responsable, competent i ple d’entusiasme. Altrament dit, pensa primer que ningú en «la teva mà dreta» (i n’hi pot haver més d’una, per què no?). Procura dividir els afers d’aquesta mena en fases i ordena-les per importància. Quan et toqui delegar, fes-ho amb les fases menys importants que hauràs identificat i conserva per a tu mateix el control directe de les més importants. Sempre que puguis, mira de designar almenys una segona persona de recanvi: no se sap mai què pot passar! Cada persona té la seva vida, els seus problemes, els seus rampells, la seva salut… No posterguis aquesta mena de tasques per res del món!, perquè impliquen accions decisives per al progrés vers la teva visió, per al camí de la teva missió i dels teus valors. És vital que els delegats et tinguin constantment al corrent del procés. Si no ho fan, vés-los al darrere per demanar-los-en explicacions i recorda’ls que per a tu és absolutament essencial que te’n tinguin tothora informat. No cal dir que el teu delegat pot trobar convenient de treballar amb un equip de persones en les quals, al seu torn, pugui delegar certs aspectes de la tasca a fer.


    	Afers urgents i importants. Aquesta categoria s’assembla a l’anterior, ja que es tracta d’afers realment importants, però no pas tant com aquells (que eren afers crítics perquè ens hi jugàvem l’èxit del projecte). Encara parlem d’afers que poden donar un fort impuls al projecte i no els podem deixar de banda, és a dir, que reclamen resposta urgent. Però si, malauradament, no aconsegueixes despatxar-los amb èxit, el preu que en pagaràs —potser un endarreriment dels teus plans o bé la pèrdua d’una oportunitat interessant, posem per cas— no comportarà l’enfonsament immediat del projecte. Aquesta mena d’afers, convé que els deleguis, però no pas en qualsevol persona. Cerca’t una persona amb prou competència en la matèria pròpia d’aquesta tasca i amb forta motivació. No cal dir que també és vital que li tinguis una gran confiança. Per bé que hem dit que aquestes tasques no posen en joc el projecte, no deixen de tenir la seva importància, i, com a bon líder que tu ets, mai no les hauries de confiar a qualsevol sense pensar-t’ho molt i molt bé. Si topes amb dificultats per definir el delegat ideal, una bona tècnica consisteix a debatre-ho amb alguna persona de confiança: un teu braç dret. Fins i tot pots delegar-li l’encàrrec de definir quin seria el delegat ideal per a aquesta tasca i que te’n faci ell mateix el seguiment. I, tot i que et parlo de delegar en una persona, és perfectament viable —i molt sovint recomanable— de plantejar-se de fer-ho en un equip de persones. També en aquest cas és essencial que et mantinguin permanentment al corrent del procés.


    	Afers no urgents, però importants. Són els que t’han de menar vers la visió del projecte, pas a pas. Són essencials. Deixar-los de banda pot tenir conseqüències a llarg termini per al projecte. La diferència és que no reclamen una reacció immediata. En les categories anteriors, un error a curt termini podia costar molt car al projecte, tant a curt termini com a la llarga. Això no passarà en aquest cas, perquè hi ha temps. Ara bé, si aquests afers es deixen de banda, l’impacte a llarg termini sobre el projecte serà notable. L’èxit veritable no s’assoleix pas d’un salt, de la nit al dia! S’hi arriba pas a pas, de dia en dia, i cada graó d’aquestes llargues escales és una tasca important, però no pas urgent. No hi ha inconvenient a delegar-les, sempre que es tracti de persones de la màxima confiança, del tot fiables, responsables, competents i plenes d’entusiasme. Recorda que parlem d’aspectes importants per al futur èxit del teu projecte. Però no te’n desentenguis, cal que en facis un estricte seguiment. No m’interpretis malament: no et demano de vigilar com es duen a terme les tasques. Em refereixo a fer un seguiment periòdic del procés. No hi ha urgència, és a dir, que aquest seguiment no cal que sigui fet cada dia. Tanmateix, és essencial de preparar molt bé aquestes sessions de control del procés i no perdre de vista la importància que tenen. Estableix un mecanisme que permeti al teu equip d’informar-te del desenvolupament de manera periòdica, a fi que qualsevol desviació pugui ser identificada a temps per poder emprendre les accions correctives que calgui.


    	Tasques urgents però no importants. Parlem de tasques que no són essencials per atènyer la visió del nostre projecte o bé que xoquen amb la missió o els valors del projecte. Si tot fossin flors i violes, aquestes tasques no haurien pas d’existir o senzillament serien descartades. Però qualsevol líder s’hi troba, tard o d’hora. De vegades se’ns presenten tasques que no ens ajuden a avançar vers la visió del projecte i fins i tot pot ser que no aportin gran cosa a la missió o que no sintonitzin amb cap dels valors. A primer cop d’ull, tot sembla indicar que aquestes tasques no són pas importants. O, almenys, que no ho són a curt termini. Tanmateix, algunes poden arribar a ser importants a la llarga, per moltes raons. Posem per cas, et pot semblar molt important prestar ajut a un altre projecte en una aliança estratègica: com a líder, tingues sempre present que donar és rebre. Ara bé, si et trobes davant una tasca fortament incompatible amb la missió o amb els valors del teu projecte, hauries de plantejar-te seriosament de descartar-la o, si més no, cercar la manera de transmutar-la en quelcom que encaixi millor amb la missió i amb els valors. Sigui com sigui, si assumeixes alguna d’aquestes tasques, el més aconsellable és que la deleguis en algú de l’equip. Així et quedarà temps per concentrar-te en les dues primeres categories, que són les més vitals per al teu projecte. Per a aquestes no cal esmerçar grans esforços a escollir la persona idònia, com era el cas en les categories anteriors. No cal dir que tampoc és qüestió de delegar-les en el primer que et passi pel davant. Entre poc i massa: escull la persona adient, però sense haver de perdre massa temps i energia a trobar la persona perfecta. I sobretot: mai no les deleguis en les persones més competents, motivades, responsables, lleials i de confiança. Aquestes guarda-te-les per a les primeres categories!


    	Afers que no són urgents ni importants. Sens dubte, no són sinó una pèrdua de temps per al teu projecte. Els has d’aturar i desfer-te’n com més aviat millor. Planteja’t si alguna tasca d’aquestes podria interessar a algú altre, a un altre projecte, a un altre líder… Si és així (i tan sols si pots fer-ho), ofereix-los els resultats a què hagis arribat fins ara. T’ho ben agrairan i tothom hi sortirà guanyant! Tu t’hauràs tret del damunt una tasca irrellevant per al teu projecte i hauràs regalat els teus progressos a un altre projecte per al qual sí que tenen rellevància. Si a sobre ho fas amb la mà al cor, et ben garanteixo que un dia o altre rebràs molt més que no has donat, per viaranys inimaginables que l’univers et té guardats.

  


  DELEGAR SEGONS LA SITUACIÓ DE L’ALTRA PERSONA


  Com has pogut comprovar, segons la importància de cada tasca, no sempre convé delegar-la, i sempre cal escollir escrupolosament en qui. Ara que ja hem vist les coses des del punt de vista del temps, em permetràs que canviï de punt de vista: la situació de la persona en qui deleguem. Segons quina sigui, podràs o no podràs delegar-li una tasca.


  En particular, hi ha dues dimensions molt importants: la competència i la motivació. Altrament dit, quantes coses sap la persona en qüestió i quantes ganes té de dur a terme la tasca que li deleguem. No cal dir que això no són pas valors absoluts, sinó relatius: depenen de cada tasca. Una persona pot ser molt competent per a una tasca, i, en canvi, no estar gens preparada per abordar una altra tasca diferent dins el mateix projecte. Passa el mateix amb la motivació.


  Combinant aquests dos factors, tenim quatre menes de persones:


  
    	Persones motivades i competents. Són persones en qui, en principi, podem delegar. Tenen bona preparació per dur a terme la tasca i un gran entusiasme per fer-ho. El coaching és un instrument que té molt de sentit, justament en aquest cas. Però encara no n’hi ha prou: més avall entendràs per què.


    	Persones desmotivades però competents. Tenen molta preparació per dur a terme la missió que tu desitges encarregar-los, tanmateix, no senten entusiasme per fer la tasca. Pot ser per mil raons, la majoria de les quals es troben al fons de l’altra persona. Hi ha resistències dins seu que la priven de connectar amb l’entusiasme que cal. En aquest cas, la delegació no és ni recomanable ni possible. El millor que pots fer és adoptar una actitud de suport. Mostra la teva voluntat d’ajudar l’altra persona cooperant-hi per assolir l’èxit en la tasca que desitges delegar-li. Si aconsegueixes encomanar-li motivació i entusiasme, és probable que aviat l’altra persona entri dins la categoria anterior (persona motivada i competent) i aleshores puguis delegar-li la tasca.


    	Persones motivades però no competents. Et trobes davant de persones amb moltes ganes d’ajudar, però que encara no tenen el nivell de coneixements i d’experiència que cal per dur a terme la missió que tu desitges encomanar-los. En aquest cas, pots començar per adoptar una actitud de mestre —o bé delegar aquest paper en una altra persona— fins que adquireixin els coneixements necessaris. Més endavant, quan s’ateny un cert nivell de competència, pot resultar molt convenient actuar com a coach —paper que també pots delegar—, per ajudar l’altra persona a donar el millor d’ella mateixa i a trobar tot el potencial que ja s’allotja dins seu. Havent fet aquest recorregut, aquestes persones assoliran la primera de les categories, de manera que la delegació ja serà possible.


    	Persones desmotivades i incompetents. Aquesta categoria és la més complicada. Enclou persones sense la competència que cal per dur a terme la tasca i que —per acabar-ho d’adobar— tampoc tenen ganes de fer-la. El camí per aconseguir que aquesta mena de persones arribin a la primera categoria d’aquesta llista —en la qual sí que és possible la delegació— és llarg, però no pas impossible. Per començar, et cal adoptar una actitud directiva. Es tracta de demanar a l’altra persona allò que vols aconseguir i donar-li instruccions precises (pas a pas) d’allò que ha de fer. A més a més, és convenient que en facis un bon seguiment, a fi de verificar que hi ha progrés i aprenentatge. Has de gestionar els detalls d’allò que li has encarregat, gairebé com si fossis tu el qui ho fa. D’altra banda, cal que estiguis sempre obert a escoltar les preguntes que et faci l’altra persona. I, quan hi hagi èxits i progressos, li ho has d’agrair sincerament i donar-li’n l’enhorabona com si fossin totalment d’ella. Com pots veure, és dur i requereix molta energia per part teva (tot i que també pots delegar aquest procés directiu i formatiu en altres persones). Però és per al bé de l’altra persona, del teu equip i del teu projecte. Abans del que t’imagines, començaràs a constatar progressos en els nivells de coneixement de l’altra persona. Tal vegada la trobaràs més confiada o bé més motivada. Això li permetrà, tard o d’hora, passar a una de les dues categories anteriors… i més endavant fins i tot podrà incorporar-se a la primera, on es pot arribar a delegar. És un procés que vol temps i cal molta paciència, però val molt la pena. Qui sap? Qui ens diu que aquesta energia que hi esmerçaràs no servirà per crear una futura «mà dreta»!

  


  Com pots veure, no sempre convé delegar. De fet, tan sols pots fer-ho plenament si la persona pertany a la primera categoria; si més no, per a les tasques importants. Per a tasques de menys importància també pots fer-ho, i és recomanable, sempre que siguis molt primmirat amb dos aspectes: «què» delegues i «en qui» ho delegues; a més a més, el seguiment implicarà un cert esforç suplementari. D’altra banda, des de les altres categories es pot seguir un camí —més o menys llarg— per arribar a la primera, en la qual serà possible de fer delegació. Ara bé, les condicions de la primera categoria són necessàries, però no pas suficients… No n’hi ha prou de tenir al davant una persona competent i motivada; cal afegir-hi una tercera variable, essencial en les relacions humanes: la confiança. Per descomptat que l’èxit d’un projecte depèn de saber fer les coses ben fetes i de tenir-ne ganes, però, per damunt d’aquests dos factors, l’èxit va lligat a les relacions humanes. No perdis de vista que, darrere cada projecte, hi ha persones. És obvi que si les persones encaixen bé i mantenen una relació de confiança, el projecte avançarà més bé i farà més via. En definitiva, si et trobes amb una persona competent i motivada, no prenguis la decisió de delegar-li res sense haver-te plantejat si hi ha confiança mútua. De la mateixa manera, fes memòria de les interaccions que hi has tingut fins ara: és lleial?; el veus en sintonia amb la missió, la visió i els valors del projecte?; acaba sempre allò que comença?; és responsable?


  Però amb tot el que hem dit fins ara no n’hi ha pas prou! Encara et cal tenir en compte una quarta dimensió: la càrrega de treball. L’altra persona es veu sotmesa a una càrrega de feina massa feixuga? Podrà abocar-se de ple a la tasca que desitges delegar-li? Se t’acudeix cap manera d’alliberar-la d’una altra tasca de menys importància, a fi que pugui dedicar-se còmodament a aquesta que li vols delegar? És decisiu que ho prenguis en consideració. Delegar una tasca important en una persona sobrecarregada pot desembocar en desmotivació i en incompliment de la feina.


  CREAR EQUIPS AD HOC


  Els apartats anteriors es referien primordialment a la delegació en una persona, però també t’he suggerit que es pot delegar en un equip. Quan vols delegar una tasca que no trobes possible o oportú de confiar a una sola persona, val la pena que et plantegis de constituir un equip ad hoc.


  Posem per cas, de vegades pots trobar-te en la necessitat de trobar una solució a una qüestió clau per al projecte. Si ho assignes a una sola persona, per molt competent que sigui, limitaràs el «con de visió» a les idees d’aquesta persona. Podria molt ben ser que hi hagués aspectes a tenir en compte que aquesta persona no veiés, però que sí que podria veure si adoptava el punt de vista d’altres persones. En aquesta situació, un equip podria aconseguir que el tot fos molt superior a la suma de les parts.


  Posant un altre cas, cal evitar un gran error de gestió: demanar el mateix a diverses persones alhora. Si ho fas, l’equip esdevindrà un covador de competidors en lluita i no cal dir que la confiança no hi prosperarà. Si, a banda de demanar el mateix a uns quants, ells no ho saben, arribaràs a uns extrems de maquiavel·lisme que no són gens ni mica aconsellables. En aquests casos, val més delegar en un equip de persones ben escollit.


  COM DELEGAR


  Per delegar una tasca amb eficàcia —tant si es tracta d’una persona com d’un equip—, cal seguir unes pautes que t’enumero:


  
    	A tothom li agrada sentir que contribueix positivament a progressar vers l’objectiu del projecte. Com ja saps, això confereix motivació. Però, per a això, cal conèixer quin és aquest objectiu! Comença per definir un objectiu ben clar. Posem per cas, publicar un butlletí setmanal per correu electrònic sobre els avenços del projecte.


    	Ofereix consells i guiatge inicial: això serà molt útil a la persona o al grup. Suggereix-los com ho faries tu en el seu lloc. No els imposis una solució: limita’t a donar-los alguna idea inicial. Posem per cas: «El meu consell és de fer servir algun dels serveis en línia de creació de butlletins de correu que hi ha avui en dia».


    	Ara bé, també cal que defineixis quines són les «condicions marc», o sigui, aquelles que tinguis per essencials i que vols que es compleixin tant sí com no. Per exemple: «D’acord, però no podem esmerçar-hi més de 80 euros cada mes».


    	Identifica qui és la persona o les persones clau per delegar-hi una tasca.


    	Si delegues en un equip, designa algú que hi faci la funció de líder.


    	Estableix nítidament papers i responsabilitats. És essencial deixar ben definit des de bon començament qui fa què dins l’equip i que sigui acordat i quedi ben clar per a tothom.


    	Defineix clarament els límits d’actuació de l’equip (fins on pot arribar, què pot fer i què no). El líder de l’equip haurà d’establir després (dins aquest perímetre) els límits d’actuació de cada membre del grup. No cal dir que tu, com a líder general, pots donar indicacions i imposar condicions generals sobre la manera de distribuir el camp d’actuació dins l’equip que has delegat, però has de deixar que sigui el líder del grup qui decideixi els detalls de com dur-ho a la pràctica (tingues present que has delegat una tasca, però també una responsabilitat i una autoritat). Posem per cas: «Podeu definir lliurement el contingut de cada butlletí, però abans de difondre’l caldrà que sigui revisat i aprovat pel comitè de comunicació; la llista d’adreces electròniques serà gestionada exclusivament per l’encarregat de comunicació i caldrà parlar amb ell per afegir o modificar qualsevol adreça».


    	Defineix diàfanament l’autoritat que concedeixes en delegar. No n’hi ha prou d’establir clarament allò que no es pot fer: també cal marcar el terreny on cadascú té capacitat de decisió. En principi, ha de restar clara quina és l’autoritat que atorgues a l’altra persona (o al líder, quan es tracta d’un equip). Vigila que aquest líder s’encarregui, al seu torn, d’establir una clara distribució d’autoritats dins el grup. Cada membre de l’equip ha de tenir una idea clara de quina és l’autoritat que li pertoca. Per exemple: «Sereu responsables de la preparació dels butlletins d’informació sobre el projecte per correu electrònic. La revisió del contingut i la gestió de les adreces seran gestionades per l’equip de comunicació».


    	Proporciona la informació i els recursos que les persones delegades hauran de menester per dur a terme la tasca.


    	Recalca la repercussió positiva que tindria el fet d’assolir l’èxit, a tots els nivells. Això t’ajudarà a infondre motivació. Mira d’aconseguir que les persones delegades es formin la imatge mental d’un èxit d’equip, amb totes les conseqüències positives i fantàstiques que això comportarà. Fes per manera que, des de bon començament, s’hi trobin a gust. Posem per cas: «Si aconseguim engegar aquest butlletí el mes que ve, hi guanyarem moltíssim en visibilitat i se’ns obriran les portes a nous projectes apassionants».


    	D’altra banda, també és necessari remarcar bé allò que passarà si no ens en sortim. Ep, no m’interpretis a tort! No es tracta pas d’amenaçar, ni de bon tros. Senzillament es tracta de posar en relleu no tan sols allò que volem atènyer, sinó també allò a què ens arrisquem: «Ens trobem amb una limitació greu: som dels pocs que no tenen un butlletí periòdic de correu. Si no aconseguim engegar-lo, ens desfarem per manca de presència a la xarxa».


    	Fixa des de bon començament un termini per atènyer l’objectiu. És ben natural que un projecte, sobretot si és complex, tendeixi a endarrerir-se. Però si no hi ha terminis, l’endarreriment s’eternitzarà. La diferència entre treballar amb terminis o sense és la mateixa que entre patir endarreriment… o eternització! Per consegüent, val la pena fixar terminis. Sigues raonable. Discuteix amb el teu equip quin seria el termini ideal, si tot anés com una seda. Tot seguit, feu una previsió de quin seria el termini en el pitjor dels casos, si tot se us girava en contra. Amb aquestes dades, una estimació raonable del termini per al teu projecte seria una data a mig camí entre la millor i la pitjor de les previsions. En algunes circumstàncies et podrà convenir de ser conservador i donar per bona, per tant, la previsió pessimista. Hi ha fórmules molt més precises, basades en l’estadística, que, si t’interessen, et recomano d’explorar. Però si no vols ser tan exacte i sofisticat, això que et proposo també és ben raonable.


    	Evita duplicitats. A tothom li agrada tenir la seva pròpia parcel·la per contribuir al projecte, sota el seu propi control, sense que els altres membres li trepitgin el terreny. Assigna un paper únic a cada persona. Si dos papers són massa semblants, sempre és possible diferenciar-los d’una manera o altra. Recorda que cada persona és única i té quelcom d’únic a oferir, i tu, com a líder, has de ser capaç d’adonar-te’n.


    	Estableix un mecanisme perquè l’equip et mantingui al corrent del procés. El líder de l’equip és la persona a qui et cal confiar la tasca de reunir-se amb el grup i coordinar la informació que t’ha de ser transmesa sobre el procés. Et recomano de programar reunions periòdiques per constatar els avenços, identificar qualsevol desviació pel que fa als objectius i emprendre les mesures correctives pertinents. Si no és factible de reunir-se —ni presencialment, ni per videoconferència, ni per xat, ni per telèfon…—, empesca’t algun altre procediment, com ara la tramesa periòdica d’informes per correu electrònic. La periodicitat dependrà de la importància i la urgència de la tasca en qüestió. Troba-hi un terme mitjà. Si t’informen massa sovint, la feina que això comporta podria entrebancar el camí de l’equip vers els objectius. Si la informació et ve massa espaiada, l’equip anirà perdent motivació, i, a sobre, potser no es descobriran a temps les desviacions. Has de trobar un ritme de seguiment apropiat als objectius i a la situació: t’ha de permetre descobrir qualsevol desviació, però sense arribar a l’extrem d’entrebancar la feina de l’equip ni tampoc deixar-los fora del teu control.


    	Ofereix suport. Fes avinent a les persones delegades que no dubtin a posar-se en contacte amb tu per demanar-te consell, reportar-te algun problema… Si ningú no et ve a veure, sigues proactiu i vés-hi tu. Has de mantenir un contacte amb l’equip com més proper i més fluid millor. Això té molts avantatges per a ells, per a tu i per al projecte en general.


    	No afavoreixis la delegació «cap amunt». Pot donar-se el cas que l’equip delegat es trobi en una situació que no sap resoldre i intenti sortir-se’n «redelegant-te-la» a tu com a líder. Alerta! Tu ets aquí, amatent a ajudar-los i a aconsellar-los, però això no vol pas dir que els hagis de fer tu la feina! Per què, si no, els l’has delegada? Quan passi això, mostra’t disposat a escoltar el problema, però ni els insinuïs que el resoldràs tu. Recorda que els has delegat autoritat i responsabilitat, i, si te les restitueixen, l’hauran perduda i hauran fracassat en la delegació. No permetis que passi això! El que has de fer és donar-los consells per resoldre el problema. Una bona fórmula és emetre frases com ara «jo de tu faria tal cosa». Així deixes ben clar el teu interès per ajudar, alhora que també fas constar que tu no resoldràs el problema, perquè això és feina de l’altra persona (en qui tu has confiat perquè t’ajudi). Si no veus manera de sortir-te’n i l’equip no mostra voluntat de progrés, mostra-t’hi descontent i fes-los saber que confiaves en ells, però que t’has adonat que anaves errat. Aleshores demostra la teva qualitat de líder exemplar resolent tu mateix el problema o bé tornant-lo a delegar en algú altre.


    	Un cop assolida la meta, reconeixeràs el triomf i mostraràs sincera gratitud. No és bona idea donar les gràcies i l’enhorabona tan sols al líder de l’equip. Això provocaria malestar dins l’equip i, certament, seria injust. Una bona manera de procedir consisteix a regraciar i felicitar en primer lloc el líder, però en privat. Dóna-li les gràcies amb la mà al cor i la més efusiva enhorabona pel triomf. Mostra-li clarament l’orgull que et fa sentir pel lideratge que ha exercit. I no et descuidis d’una cosa imprescindible: demana-li que faci arribar el teu agraïment i la teva enhorabona a tot l’equip. Més endavant, aprofita la primera ocasió que tinguis d’adreçar-te a tots els teus, per felicitar el grup que ha assolit aquest triomf en equip i donar-li’n les gràcies. I encara, tot seguit, agraeix també al líder el seu lideratge. Fent-ho d’aquesta manera, no provoquem tensions innecessàries i aconseguim el veritable objectiu: transmetre tant gratitud com motivació.

  


  CANVIAR LES ORDRES PER PREGUNTES


  Malgrat que hagis identificat la tasca correcta a delegar, que vegis clar qui és la persona adient i quin el moment escaient, que t’hagis plantejat la situació de la persona i que segueixis les millors pràctiques, tard o d’hora hauràs de parlar amb aquesta persona (o aquest grup) i el resultat serà molt variable en funció de com ho facis.


  Si adoptes una actitud imperativa, el més probable és que hi surtis perdent. A ningú no li agrada rebre ordres! La gent s’estima més fer les coses, senzillament, per les ganes que té de fer-les. Això és motivació! Un bon líder segueix el consell que ens va regalar el gran Dale Carnegie: canvieu les ordres per preguntes. Allò que pretens aconseguir, convertit en una ordre, pot ferir el receptor, mentre que si ho convertim en una pregunta, pot esdevenir una font de motivació de dimensions insospitades.


  En lloc de dir: «Vull que t’encarreguis de coordinar la web del projecte», digues més aviat: «M’ajudaries a coordinar la web del nostre projecte?». La diferència és molt gran! Si dónes una ordre i la persona ho accepta, ho haurà acceptat per força, i no cal dir que això no engendra motivació. En canvi, si fas una pregunta i la persona respon que sí, gairebé sempre serà una resposta lliure, per motivació pròpia. Et recomano que et posis en guàrdia davant de qualsevol temptació de donar ordres i que miris de convertir-les sempre en preguntes.


  Aprofito per donar-te un altre bon consell. Com has pogut veure, en l’exemple de més amunt es parlava de «el nostre projecte» i no pas de «el meu projecte». Aquest és un altre detall interessant: canvia el «jo» pel «nosaltres». Aconseguiràs que les persones delegades se sentin veritablement part del projecte. El bon líder pensa en l’equip i no pas en si mateix.


  EVITA LA MICROGESTIÓ


  Una de les grans patologies de la gestió consisteix a voler controlar tots els detalls de les tasques delegades: què fan, quan, on i com. D’això en diem microgestió (en anglès, micromanagement). Per definició, és diametralment oposada a la bona delegació. El bon líder mai no microgestiona allò que delega.


  Si tu delegues en una altra persona, has d’estar disposat a delegar-li una responsabilitat, tot conferint-li una certa autoritat. Si ho fas amb sinceritat, aleshores quin sentit pot tenir pretendre vigilar cada detall de la tasca que li delegues? Pel cap baix, allò que transmetràs al teu equip serà una gran desconfiança i aquest serà el clima que hi regnarà.


  He conegut persones que, en l’exercici del lideratge, han volgut controlar fins a tal punt els detalls de les tasques delegades, que han arronsat notablement la seva pròpia capacitat de treball, fins a l’extrem de tenir por del creixement de l’equip, no fos cas que no abastessin a controlar-ho tot! Fins i tot he conegut líders obsedits a mantenir l’equip permanentment ocupat, perquè els seus membres no tinguessin mai temps ni tan sols d’avorrir-se. Això degenerava —entre altres desgràcies— en una constant necessitat de controlar en què esmerçava el temps cada membre de l’equip, i, a més, en l’assignació de tasques supèrflues, tan sols a fi de no veure ningú desestressat. Ho dic en passat, perquè tots els casos que he conegut han acabat de mala manera: perdent membres de l’equip, abandonant el lideratge…


  Fuig de la microgestió! Encara més: intenta generar un ambient en el qual la microgestió no sigui una pràctica acceptada. Recorda’t de liderar amb l’exemple. No donis el mal exemple de la microgestió. Fes el possible per infondre confiança.


  CAPÍTOL SETÈ


  Donar i rebre feedback


  EL FEEDBACK ÉS NECESSARI PER MILLORAR


  El bon líder es demana cada dia què pot fer per continuar millorant. Intenta autosuperar-se diàriament. I, per descomptat, desitja encomanar aquest mateix esperit de superació a tot l’equip. Em prenc la llibertat d’insistir en un punt essencial: el bon líder desitja formar grans líders dins el seu equip, la qual cosa l’engrandeix encara més en el seu paper de lideratge.


  El fet de millorar requereix diversos components bàsics:


  
    	En primer lloc, de millorar, cal tenir-ne ganes. Si no vols millorar, ben segur que no te’n sortiràs!


    	A més a més, cal tenir confiança en allò que has d’aconseguir (almenys una mica). Manllevant paraules de Henry Ford, «Whether you think you can, or think you can’t… you’re right».


    	I, encara més, cal que tinguis un bon nivell d’autoconeixença. És essencial saber com som, tant en els punts positius (fortaleses), com en els negatius (febleses). Has d’atrevir-te a identificar aquests punts, per tal d’assolir un nivell d’autoconeixença que t’obrirà la porta de la millora.


    	Però amb tot això no n’hi ha prou. També hem d’acceptar tant els nostres punts forts com els febles, sense exagerar les fortaleses ni dissimular les febleses… o fer com si no hi fossin. Si ho fas, a la llarga tan sols afebliràs les fortaleses i enfortiràs les febleses.


    	Per canviar, et cal tenir un pla. Què faràs per millorar encara més les teves fortaleses? Què faràs per convertir les febleses en punts forts? Quines noves fortaleses desitges desenvolupar? Quines febleses desitges suprimir? Elabora un pla d’acció!


    	Després, necessites la voluntat d’actuar per efectuar canvis. Ja va bé que acceptis la situació tal com és i que sàpigues què vols millorar i com fer-ho, però, si no poses el fil a l’agulla i fas alguna cosa, la vida no canviarà pas tota sola. És imprescindible passar a l’acció.

  


  Tot el que he explicat més amunt implica un exercici molt necessari i qualsevol avenç que facis en aquests punts revertirà en notables millores a tots els nivells. D’altra banda, si tu millores, induiràs el teu equip a millorar, i així tothom hi sortirà guanyant. Però t’haig de dir que aquest procés de què et parlo encara és incomplet. En efecte, parlem contínuament de millorar pensant en nosaltres mateixos, però no perdis de vista que no som pas éssers aïllats. En l’univers, tot està unit a tot i això és igualment vàlid en el món del lideratge.


  D’aquí en podem treure moltes conclusions, com ara que no és possible ser feliç amb independència de la resta de l’univers (atès que les separacions, realment, no existeixen). Per tant, no podem ser feliços sense fer felices altres persones. Tampoc podem fer mal a la gent sense fer-nos mal a nosaltres mateixos. I, tornant a la qüestió que ens ocupa, no podem millorar independentment de l’altra gent, sobretot la del nostre equip. Si nosaltres millorem, tothom millora. Per poder millorar nosaltres, ens cal l’ajut de la gent, i, en aquest procés, tots millorem plegats.


  Si millorem tan sols basant-nos en nosaltres mateixos, tan sols podrem millorar en part. Cada persona interpreta el món d’acord amb el seu propi mapa, fruit de les seves creences, dels seus valors, dels records, dels principis, dels costums… I, com que no hi ha cap mapa perfecte, tothom comet errors d’interpretació. Cada mapa és magnífic per veure clarament molts aspectes, però també se li n’escapen d’altres. En definitiva, per millorar no n’hi ha prou amb la nostra autoconeixença. També ens cal la informació que prové de l’altra gent. I aquesta informació de retorn és coneguda pel terme anglès feedback (que es pot traduir per retorn o retroacció, però em prenc la llibertat d’emprar el terme anglès, perquè és més estès i acceptat).


  Per tant, per contribuir a formar un equip en el qual tothom millori, hauràs de preparar-te per a dues coses:


  
    	Saber rebre feedback dels altres i aprofitar-lo per millorar.


    	Saber donar feedback per ajudar els altres a millorar.

  


  Com pots constatar, és un exercici perfecte de donar i rebre. Puntualitzo que es confon sovint el feedback amb la crítica constructiva. Ara ho veurem amb més detall.


  LA CRÍTICA CONSTRUCTIVA NO ABUNDA


  La crítica constructiva és un recurs que pot resultar molt útil si se’n fa un bon ús. Malauradament, no tothom ho fa ben fet. Fins i tot hi ha persones que s’aprofiten del terme per encobrir intencions més aviat destructives. Ens llancen un dard amb tota l’elegància, i, si ens ho prenem malament, ens diuen que no sabem entomar les crítiques i així se surten amb la seva!


  Posem per cas, en el món de la ciència i l’enginyeria, la crítica constructiva és una eina molt valuosa i la ciència progressa gràcies a aquest fet. Però es tracta d’entorns molt controlats (especialment, sol ser així pel que fa a l’alta enginyeria). Els processos de debat segueixen unes pautes (fins i tot en processos estandarditzats) per tal que les discussions tinguin lloc en un ambient impersonal, exempt d’emocions, on les crítiques siguin rebudes com a camins de millora i mai no com a atacs personals. D’altra banda, el capteniment i els principis dels científics i dels enginyers acostumen a sintonitzar amb aquest mètode de treball. Si algú posa en dubte un aspecte d’un nou dispositiu, en principi ningú no s’ha de donar per al·ludit, perquè es parla d’un invent, no pas d’una persona. L’inventor més aviat se n’alegrarà, perquè podrà millorar-lo. Ara bé, fins i tot dins el marc d’aquests processos tan ben controlats, de tant en tant hi ha algun conflicte, perquè al darrere hi ha éssers humans. Si fins i tot en àmbits tan rigorosos pot donar-se el cas… per què no hauria de poder passar també en qualsevol altre context de la nostra vida?


  Per consegüent, no dubtis que la crítica constructiva és una fantàstica eina de millora, però has de ser exquisidament primmirat en fer-ne ús, perquè una relliscada et pot causar problemes. Potser et demanaràs com es pot escatir si una pretesa crítica constructiva ho és de debò. És una gran pregunta! La solució és deixar de banda la part negativa del terme («crítica») i centrar-se en la positiva («constructiva»). Si la intenció de qui l’emet és genuïnament constructiva —és a dir, suscitar una qüestió sobre un punt millorable, amb la sana intenció d’ajudar l’altra persona a millorar—, aleshores et trobes davant una veritable crítica constructiva. Aquesta persona no cercarà punts negatius, sinó aspectes que val la pena de millorar. Tota la resta ja no és autèntica crítica constructiva. Si l’objectiu és assenyalar tots els punts negres d’una altra persona, és ben clar que la intenció no és gens bona. Aquesta eina tan sols serveix per fer mal, però no pas per millorar.


  Als apartats següents trobaràs alguns consells per fer un bon ús de la crítica constructiva. I el millor consell, per començar, és un canvi de nom: en lloc de parlar de «crítica constructiva», et recomano que l’anomenis «comentari constructiu» o, senzillament, feedback.


  COM FER ARRIBAR EL FEEDBACK


  Hi ha diverses fórmules per transmetre el feedback de manera efectiva. Un punt que totes tenen present és l’ordre en què s’emet la informació. Hi ha dos elements que no hi han de mancar mai: els aspectes positius i els aspectes a millorar. Si comences pels aspectes a millorar, per passar tot seguit als aspectes positius, aquests darrers no faran gaire efecte, i, fins i tot, podrien passar desapercebuts. Si hi rumiem detingudament, això és normal. Fes memòria d’alguna mala notícia que t’hagin donat. Si tot seguit te n’han donat una de bona, l’has rebuda amb gran joia? Segurament que no… Allò negatiu ens deixa mal gust de boca i sostreu part de l’impacte d’allò que és positiu. Si comences així, serà com construir sobre la sorra de la platja. I, posats a construir, cal que ens hi posem damunt la terra ferma: és a dir, sobre el terreny positiu. Sobre el terreny bo s’hi pot edificar, mentre que, sobre el dolent, tot allò que hi edificarem caurà pel seu propi pes.


  Una tècnica molt potent és la que acostumo a anomenar «2P+M». El primer element de la suma, «2P», vol dir que et cal començar el feedback lloant sincerament dues coses positives, pel cap baix. El segon element, «M», ens diu que hem d’acabar amb algun punt a millorar. Si ho fas així, amb les dues lloances prèvies deixaràs la persona amb un bon gust de boca i quedarà més receptiva davant de qualsevol punt millorable. Havent preparat el terreny d’aquesta manera, és el moment de donar la «M», que serà benvinguda.


  Una altra fórmula per al feedback consisteix a emprar allò que a mi m’agrada anomenar «la tècnica del sandvitx». Seguint l’esquema anterior, en diríem «P+M+P». Com si diguéssim, es tracta de preparar un entrepà de «M» entre dues llesques de «P». És a dir, que comencem per un aspecte lloable, de manera que preparem el terreny per poder deixar-hi caure tot seguit quelcom de millorable, i, finalment, com que tot va bé si acaba bé, en quedarà un bon record si concloem amb una nova lloança.


  Si no se t’acudeix cap «P» per començar, t’aconsello que engeguis el feedback reconeixent la bona feina que sol fer la persona. Això sí que és una gran «P»! Però, sisplau, no descuidis la norma fonamental: quan lloïs un fet positiu, ho has de fer amb la mà al cor. Altrament, el feedback se te n’anirà en orris tot sol. Sigues autèntic! Si de debò sents el desig d’ajudar una persona a millorar, no t’hauria de costar cap gran esforç. Però els éssers humans som complexos i impredictibles en molts aspectes. Per consegüent, si et fa l’efecte que la lloança no et sortirà del fons del cor, val més que ho deixis per a un altre dia. Igualment, si et sembla que podries ferir la persona en abordar els punts millorables. Posem per cas, això podria passar-te si has tingut un mal dia, has rebut atacs verbals que trobes injustos i tu mateix et veus susceptible de fer-ho pagar a qui se’t posi davant.


  Una tècnica excel·lent per fer que aquesta «M» sigui ben acollida és fer-ne una pregunta. Per molt dolçament que ho diguis, si el teu comentari és: «Crec que perds l’entonació massa sovint i hauries de millorar-ho», no és pas fàcil que el feedback sigui ben rebut. Pots convertir-lo en una afirmació molt més suau i efectiva, com és ara: «La cançó ja sona fantàstica, i si en refinessis l’entonació, seria genial!». Ara bé, per què no provem de donar-hi forma interrogativa? Per exemple, podries demanar: «Creus que la cançó es podria millorar encara més —que ja és difícil!—, refinant-ne l’entonació?». Aquest suggeriment és tan sols un exemple que, sens dubte, podràs perfeccionar. Què més se t’acudeix? Et proposo que facis memòria d’alguna situació en què hagis hagut de donar feedback. Hi caus? Com podries haver convertit aquell feedback en una pregunta?


  Aplicar tècniques és molt útil, sobretot al començament. Més endavant, les coses flueixen totes soles, sense haver de recordar res. Ara bé, recorda sempre que, per damunt de qualsevol tècnica, el més essencial és que sempre donis el feedback amb la sincera intenció d’ajudar la gent a millorar.


  Si, per la raó que sigui, el feedback no és ben acollit pel receptor, no el culpis ni reaccionis de cap manera. A la inversa, fes el que faria un gran líder: rumia com podries millorar la teva tècnica de passar feedback, per tal que la propera vegada siguis més reeixit.


  En fi, ara que ja t’he presentat unes quantes fórmules per fer-ho ben fet, em falta recalcar-te un fet essencial: ningú no té l’obligació d’acceptar el feedback. Altrament dit, qui no desitja rebre la «retroacció», hi té tot el dret. Per consegüent, és indispensable que ho tinguis en compte i el meu consell és que sempre comencis per demanar a la persona si et permet una mica de feedback. Tampoc cal que siguem tan directes: fes-ho de la manera més elegant que et vingui al cap. El que compta és evitar el feedback indesitjat. De segur que t’empipa rebre correu no desitjat a l’ordinador; doncs bé, pensa que amb el feedback passa el mateix.


  TINGUES EN COMPTE LA SITUACIÓ


  Quan el feedback es dóna entre iguals en el marc d’un equip, et trobes en condicions força propícies. Però les coses no sempre van de la mateixa manera. En certs casos hi ha una relació de respecte envers l’altra persona, fet que ens obliga a emetre el feedback amb especial cura, atès que la situació és més delicada que no pas quan té lloc d’igual a igual. De situacions d’aquesta mena n’hi pot haver de molt diverses. Per exemple, quan hi ha una relació jeràrquica, no tan sols dins el marc d’una organització sinó en moltes altres situacions on la vida ens pot portar, com són ara les relacions de família. O bé també quan hi ha una barrera reverencial que condiciona la relació entre les dues persones: t’hi trobaràs quan t’adrecis a algú d’una certa edat o bé a algú amb un gran bagatge d’experiència a les espatlles.


  Fes-te la idea que has de passar feedback a una persona a qui professes un cert respecte: tot i que no sigui estrictament el cas, en direm, per simplificar, un superior jeràrquic. Imagina’t que el teu cap t’ha delegat unes tasques, però en el fons no te n’ha transferit la responsabilitat, atès que fa mans i mànigues per vigilar-ho tot. Cada pas que vols fer —més enllà d’uns límits molt prims— l’has de consultar amb ell per demanar-li’n l’autorització. Imagina’t que tu tens prou competència i prou motivació perquè et puguin delegar plenament la tasca, amb més alt grau d’autoritat. Aquest és un cas de delegació incorrecta, que degenera en microgestió. No cal dir que això et perjudica a tu i, comptat i debatut, a tothom, perquè els resultats arriben amb massa lentitud, per culpa de la fal·lera que té el cap per vigilar tots els aspectes de les tasques que t’ha delegat. Som, doncs, davant un cas típic d’haver de passar feedback a un superior jeràrquic.


  En aquesta situació, has de ser exquisidament primmirat en la tria dels mots i en l’actitud. Si el feedback requereix una bona preparació del terreny per tal que el punt millorable (la «M») s’accepti bé, ara ho tindràs molt més complicat! Et caldrà preparar el terreny molt més a fons.


  No mostris cap signe de superioritat: això podria ser rebut com un desafiament per l’altra persona. Tingues un capteniment humil i fins i tot digues-li explícitament que no tens cap intenció de criticar-lo negativament, ni de posar-lo en qüestió com a superior, sinó tan sols de millorar un aspecte particular. Comença per recalcar la teva humilitat, reconeixent-te com el primer que té punts millorables; d’aquesta manera estaràs més ben situat i faràs que la persona esdevingui més receptiva. No et descuidis de lloar la feina, l’experiència i els coneixements de l’interlocutor. Però si pressents que la teva «M» se li posarà pitjor que una maionesa caducada, avorta l’operació tan aviat com puguis! Si ja et trobes enmig de la «M» i perceps símptomes d’indigestió, prova de fugir per la tangent amb tota l’elegància: posem per cas, traient importància a la qüestió. Arribat en aquest punt, no te’n sentissis pas culpable! Has fet el millor, perquè, si haguessis tirat endavant, potser te n’hauries hagut de penedir. I, al capdavall, has après una lliçó: t’ho pensaràs dos cops abans de tornar a passar feedback a aquesta mateixa persona.


  Ara bé, si per la raó que sigui, tens la convicció que és indispensable que aquest feedback sigui tingut en compte, explora altres camins. Per exemple, podries plantejar-te de transmetre el missatge al teu cap de manera progressiva, fent petites passes espaiades en el temps. Si ho dosifiques sàviament, aquest camí et permetrà d’anar-ne veient l’efecte sobre la marxa… i sempre ets a temps d’avortar l’operació en el moment escaient.


  Un altre camí seria plantejar-te si no et podria convenir d’influir positivament sobre una tercera persona, que al seu torn es trobi dins el cercle d’influència del teu superior. Això és extremament delicat i hauries de pensar-t’ho, pel cap baix, dues vegades abans de fer el primer pas. Sigui com sigui, fica’t al cap que en el món del feedback no hi ha pas fórmules màgiques i infal·libles. Tot allò que facis en aquest camp, ho faràs totalment pel teu compte i risc.


  El meu consell, quan és qüestió d’heure-se-les amb un superior jeràrquic, és que t’asseguris d’antuvi que serà receptiu. Si sospites que no ho serà, no facis el pas! O, si més no, no el facis tan bruscament, sinó més aviat de mica en mica. I si te n’adones a mig fer, talla-ho així que puguis!


  També es pot donar el cas que desitgis passar feedback a un subordinat jeràrquic (com ja t’he dit abans, és una manera de dir, però no forçosament em refereixo a algú que treballa per a tu). Imagina’t que un membre del teu equip fa córrer rumors sobre la gent i tu desitges aturar aquesta conducta, perquè és contrària a l’ambient de confiança que vols instaurar en l’equip.


  Aquesta mena de situacions no són pas exemptes de dificultat, si bé difereixen molt d’aquelles en què ets tu el subordinat. Ara no ens calen tantes precaucions per por que el feedback sigui mal rebut (i tu en paguis les conseqüències). Ara bé, sí que és convenient de tenir una especial consideració envers el receptor, perquè podries provocar-li un impacte negatiu: molt més que si et toqués passar feedback a un teu igual.


  Sobretot, no perdis mai de vista que ara ets tu qui es troba en un nivell superior (per dir-ho així). Si de debò desitges ser efectivament constructiu, és indispensable que facis un exercici d’humilitat i que reconeguis que, en realitat, el nostre univers no coneix nivells. Si vols que el teu feedback arribi a l’altra persona i tu assoleixis el propòsit de fer-lo millorar, cal que et col·loquis al seu mateix nivell. És a dir: desfés-te de les jerarquies! Fes per manera que l’altre no es prengui els teus mots com a ordres o que no hi respongui positivament a contracor (tan sols empès pel respecte que et professa). Si cal, sigues explícit i insisteix-li des de bon començament que li parles de tu a tu. Si perceps que ell no s’hi sent còmode, et caldrà aconseguir —de mica en mica— que vagi agafant confiança i seguretat. Si et convé deixar passar un cert temps entremig, no dubtis pas a fer-ho. Altrament, podria molt ben ser que el teu feedback no obrés l’efecte desitjat. Tu no vols que ell es prengui els teus mots com a ordres, desitges que ell millori en alguna cosa i que ho faci amb motivació i entusiasme. Que és difícil? Per descomptat que ho és! Però aquesta és la tasca del líder. El líder no ha de ser forçosament un expert en tots els detalls d’un projecte, però, tanmateix, li toca sovint de bregar amb feines tan delicades com és la de passar un bon feedback.


  LES CONJUNCIONS ENCLOUEN UN GRAN POTENCIAL


  La programació neurolingüística (PNL) ens mostra instruments molt potents per passar feedback de manera efectiva, entre els quals et recomano que retinguis el bon ús de les conjuncions «però» i «i». La primera enclou un potencial separador, mentre que la segona allotja possibilitats de construir.


  La gramàtica ens diu que «i» és una conjunció copulativa, és a dir, que uneix dos mots o dues oracions:


  <oració1> i <oració2>


  És justament perquè fa la funció d’unir, que s’anomena copulativa. Estableix un vincle, una unió entre la primera oració i la segona.


  En canvi, «però» és una conjunció adversativa. Com pots haver deduït, fa la funció de separar, de confrontar, d’establir contrarietat. S’usa de la següent manera:


  <oració1> però <oració2>


  En aquesta expressió, s’estableix una contrarietat o oposició entre la primera oració i la segona. No cal ni dir que la conjunció «però» fa una funció que no ens ajudarà pas a formular comentaris constructius, ans al contrari. Per consegüent, t’aconsello que canviïs cada «però» per un «i» quan et toqui formular un comentari constructiu.


  Vejam com funciona això a la pràctica. Imagina’t que, com a líder, reuneixes el teu equip en vigílies de Cap d’Any i, després d’un discurs exemplar, fas la següent cloenda:


  Us desitjo una bona entrada d’any i us dono l’enhorabona per la gran feina que heu dut a terme, però l’any que comença ens ve encara més carregat de feina i amb una situació econòmica molt més dura per a l’equip.


  La clàusula que precedeix el «però» és de to constructiu. Tanmateix, havent sentit la segona clàusula, els membres de l’equip ni tan sols se’n recordaran… De fet, sentir un senzill «però» ja ens posa en guàrdia per rebre una mala notícia, i ja pot ser magnífic allò que hàgim sentit abans, que perdrà tot l’efecte positiu que tenia. Qui diu «però» fa com aquell qui agafa la goma d’esborrar: en la ment dels receptors del missatge, ha suprimit tot allò que havia dit fins llavors. Ja pot haver estat eloqüent el discurs, que amb aquesta cloenda esdevindrà memorable, però no pas, justament, en el bon sentit de la paraula, que diguem. Després d’aquesta mena de discurs no es pot pas esperar que els membres de l’equip gaudeixin d’una esplèndida revetlla de Cap d’Any i enfilin l’any nou curulls d’entusiasme…


  Aleshores, podríem obtenir un resultat constructiu tan sols canviant aquest «però» per un «i»? Sortosament, sí! La primera clàusula la podem deixar tal com era, i caldria només retocar la segona. Hi ha moltes maneres de fer-ho, però una possible redacció seria la següent:


  Us desitjo una bona entrada d’any, us dono l’enhorabona per la gran feina que heu dut a terme, i us asseguro que l’any que comença ens ve carregat de noves oportunitats per continuar fent tanta o més feina i obtenir resultats encara més brillants, i també mil ocasions d’aplegar tota la nostra energia creativa per afrontar la difícil situació econòmica.


  Ara ja ets conscient d’allò que un «però» pot arribar a destruir i d’allò que un «i» pot arribar a construir. No et demano pas que esborris el mot «però» del teu vocabulari. Ara bé, si pares esment als moments en què emets crítiques constructives, hi sortiràs guanyant fent un esforç per canviar un «però» per un «i».


  Com és natural, tot això que t’explico en aquest capítol no s’assimila pel sol fet d’haver-s’ho llegit. Cal posar-ho en pràctica fins que esdevingui un (bon) hàbit. En el temps en què vivim, que ens passem el dia teclejant missatges —molts dels quals, de correu electrònic—, tenim una oportunitat excepcional per millorar el nostre feedback, que fa poques dècades ni tan sols existia. Vull dir que pots fer servir el teclat per practicar tot el que has après. Això et dóna temps per rumiar i anar afinant tot allò que escrius, la qual cosa té un efecte impagable en l’aprenentatge. Si et compromets a posar en marxa tot això que has après cada cop que passis feedback a algú per correu electrònic —o bé per altres mitjans escrits—, molt abans del que et penses veuràs que fas el mateix —i amb tota naturalitat— en les teves interaccions presencials amb altres persones, i, per descomptat, amb el teu equip.


  SABER REBRE EL FEEDBACK


  No són tan sols els altres els qui poden millorar. No cal dir que nosaltres també som una peça d’aquest Tot que és l’univers. Ajudar la gent a millorar també ens fa millorar a nosaltres mateixos. I encara més, no podem fer que la gent millori si no ens apliquem a millorar nosaltres mateixos. El nostre feedback és una gran ocasió de millora per a altres persones. Ara bé, el feedback que rebem d’algú altre també és una esplèndida ocasió de millora per a nosaltres i seria una llàstima deixar-la passar.


  Tendim a tancar-nos —a la defensiva— enfront de les crítiques de la gent, tant si són constructives com si no. Si mires de canviar d’actitud, de mica en mica te n’aniràs sortint i ja veuràs com, en el fons, les crítiques sempre ens aporten alguna cosa bona. Perdràs la por de rebre crítiques i deixaràs de posar-te sempre a la defensiva. Em refereixo a crítiques que poden ser més o menys constructives i fins i tot emeses de vegades en to desagradable, però sempre dins d’uns límits raonables, sense arribar a cap extrem.


  El primer consell que et dono és que actuïs amb atenció plena (mindfulness). És una qualitat fonamental, que té mil·lennis d’existència coneguda, però que fins a aquests darrers anys no ha cobrat popularitat al món occidental. Pots trobar-ne un munt d’informació en llibres o a la xarxa. En poques paraules, és la capacitat de veure la realitat tal com és, vivint una experiència completa del moment present, sense jutjar-lo ni intervenir-hi de cap manera. De moment, em permetràs que dediqui les properes ratlles a introduir-te en termes generals al concepte d’atenció plena, i, en un capítol posterior, ja aprendràs més a fons aquesta noció tan fonamental.


  La informació que rebem per mitjà dels sentits no resta intacta: nosaltres hi afegim nous components, com ara pensaments, records, pors, imatges mentals, emocions… Tot plegat se’ns barreja, ni tan sols ho sumem: més aviat se’ns multiplica! I ho fa fins a l’extrem de confondre’ns totalment, tot i que siguem incapaços de ser-ne conscients.


  Allò que interpretem no reflecteix pas allò que realment s’ha esdevingut. El resultat, en realitat, és allò que s’ha esdevingut, però contaminat per tota aquesta barreja de components. Dit altrament, una cosa és allò que s’esdevé realment, però allò que ens empeny a obrar és allò que creiem que s’ha esdevingut. Al capdavall, aquesta experiència sol reflectir-se en el nostre cos, a través de sensacions físiques, i tot seguit reaccionem sense control, com si fóssim autòmats. Les sensacions físiques plaents solen venir seguides d’una reacció positiva (com ara un somriure o una abraçada) i les desagradables són seguides d’una reacció negativa (com ara un insult o un gest groller). De vegades les sensacions són neutres i exemptes de cap reacció.


  Ara bé, quan desenvolupem la mindfulness, en comptes de veure la situació real combinada amb tots aquests components, veiem les coses tal com són. Ens fem capaços d’observar allò que realment s’esdevé i també tots aquests elements que s’hi afegeixen «artificialment». En comptes de veure-hi aquesta mena de multiplicació, hi veiem una suma, en la qual som conscients de la realitat i de cadascun dels afegits que l’alteren d’una manera o altra. A més a més, som conscients de com tot plegat es reflecteix en el nostre cos per mitjà de sensacions físiques. Però ara hi ha una gran diferència! Quan no apliquem la mindfulness, no som pas conscients d’allò que s’esdevé i, per tant, reaccionem de manera automàtica. En canvi, quan afegim l’atenció plena a la recepta, sí que ens fem conscients de tot allò que s’esdevé. Ara ja no reaccionarem de manera automàtica, gràcies a aquesta consciència, sinó que disposarem d’un «espai» dins el qual podrem decidir com respondre. Passem de reaccionar sense control a respondre de manera controlada i més intel·ligent. Poder decidir la nostra resposta és la clau per millorar les relacions humanes i sobretot per aturar les cadenes de causa i efecte que ens provoquen cada dia més sofrença i —per si no n’hi havia prou— l’escampen en l’espai i en el temps.


  Si reaccionem davant d’una crítica, el resultat serà de sofrença per a nosaltres i probablement per a altres persones. A més a més, haurem desaprofitat una ocasió per millorar. I encara més, potser contribuirem a la degradació de les relacions humanes no tan sols ara i aquí, sinó en altres llocs i moments. Gràcies a la mindfulness, podem evitar aquesta reacció i respondre de manera que tothom hi surti guanyant.


  A més a més, l’atenció plena et connecta més amb l’altra persona. Pares més esment a allò que s’esdevé ara mateix i pots observar diversos elements que et permeten d’entendre molt millor què pensa i què sent l’altre: d’això en diem empatia. L’empatia és una qualitat clau en les relacions humanes, i no cal dir que és essencial quan toca rebre crítiques. Ara bé, recorda que l’empatia consisteix a posar-se dins la pell de l’altre i comprendre allò que sent i allò que pensa, però sense cap obligació d’estar-hi d’acord! Doncs bé, el fet de comprendre millor l’altra persona t’aporta informació clau per adaptar-hi el teu missatge; i, encara, et pot ajudar a esmenar els teus propis errors de percepció, els prejudicis…


  Davant una crítica —encara que sigui destructiva—, un cop disposaràs d’aquest espai per respondre que et forneix l’atenció plena, una resposta encertada consistiria a donar les gràcies —en primer lloc— al crític pel feedback que t’ha fet arribar. Fes-ho amb el somriure als llavis, procurant de transmetre la millor gratitud de què siguis capaç. Com més de cor serà l’agraïment, millor serà el resultat.


  En trauràs un doble efecte. De primer, si l’altre vol fer-te mal amb les seves crítiques, tindrà un autèntica sorpresa i es quedarà, probablement, desconcertat. D’altra banda, dir gràcies davant una crítica dura és com una forma d’autoprotecció. Esdevé un escut que et protegirà i evitarà que la crítica t’ensorri. Aquesta manera de començar crearà un segon espai per pensar.


  El següent pas consisteix a respondre a l’altra persona. Recorda que l’altra persona diu allò que creu, des del seu punt de vista, amb unes intencions o bé unes altres. Per consegüent, no tens cap raó per suposar que allò que et diguin ha de ser veritat. Has de respectar-ho, però no pas forçosament compartir-ho. Si no ho comparteixes, havent agraït la crítica, pots procedir a manifestar cordialment que no hi estàs d’acord, però que moltes gràcies de tota manera, perquè estàs convençut que aquesta crítica t’aportarà quelcom de positiu. Si, contràriament, estàs d’acord amb el feedback que t’han passat, ho reconeixes i tornes a donar les gràcies amb tota sinceritat. D’altra banda, si t’adones que l’altre tan sols et critica per criticar —només per fer-te mal—, digues senzillament que no hi estàs d’acord i t’aconsello que t’acomiadis amb rapidesa i elegància de l’angle de tir d’aquest franctirador verbal.


  En fi, un cop acabada la interacció, pots asseure’t a processar tranquil·lament els fets. Es tracta de repassar objectivament el feedback rebut i extreure’n quelcom de positiu. Has de partir de la base que sempre en podràs treure quelcom de bo, encara que sigui tan sols el fet d’haver après una lliçó. Fins i tot en el cas que discrepis radicalment d’allò que t’han dit, si fas un esforç, sempre podràs arribar a alguna conclusió positiva, filla de tot plegat, o capgirar alguna part d’allò que t’han dit en una conclusió que t’enriqueixi a tu. No sempre serà evident, però tota crítica enclou un gran potencial de millora que només espera ser desxifrat per tu. Et recomano que et formulis preguntes que t’ajudin a analitzar el feedback rebut. Una possible llista inicial —que sempre podràs completar amb totes les que et vinguin al cap— podria ser la següent:


  
    	Quines bones lliçons puc treure del feedback que he rebut?


    	Què he fet ben fet en rebre aquest feedback?


    	Què he fet mal fet?


    	Quines coses concretes cal que deixi de fer?


    	Quines coses cal que continuï fent?


    	Quines coses noves hauria de començar a fer?


    	Quin és el següent pas que faré ara mateix per tal d’anar millorant, fruit d’això que acabo d’aprendre?


    	Podria ajudar algú més a millorar, gràcies a això que he après mitjançant aquest exercici de reflexió?

  


  DOSIFICA EL FEEDBACK


  La virtut es troba entre el poc i el massa. I el que hem explicat en aquest capítol no n’és pas cap excepció. El feedback acompleix la seva missió constructiva no tan sols quan és donat i rebut de manera escaient: a més a més, ha de ser administrat segons la «posologia» indicada. Un feedback mal administrat no acomplirà la bona missió que li pertoca.


  Passa com amb els medicaments. Malgrat que no sóc pas expert en qüestions de farmàcia, i a risc d’espifiar-la, em prenc la llibertat de fer la següent afirmació: per tal que un medicament faci el seu fet, cal, entre altres condicions, prendre’n la dosi que toca, cada quan toca, i tants dies com toqui. Quan administris el teu feedback a algú, dosifica’l segons aquesta mateixa posologia.


  Vejam què passa amb la freqüència. Si és gaire espaiada, desaprofitem el potencial de millora que facilita l’ús del feedback. Si és massa seguida, serà empipador per a més d’un i deixarà de ser constructiu, per més bona intenció que hi posem. Ja ho diu la dita: entre poc i massa, la mesura passa! A ningú no li agrada que el critiquin gaire sovint: això pot provocar reaccions adverses i fins i tot ferir l’autoestima de la gent. Un escenari no gens improbable és que s’instauri un ambient de constant vaivé de crítiques dins l’equip, amb les corresponents reaccions adverses. Tal panorama no seria gens constructiu i per això et recomano una sàvia dosificació del feedback. Un cop n’hagis passat a algú, deixa passar una temporadeta abans de la propera dosi. L’interval adient dependrà de cada persona i de cada situació, cosa que hauràs d’anar establint de mica en mica i amb molt de tacte.


  Pel que fa a les dosis, procura ser moderat. Una sobredosi de feedback té conseqüències desastroses. Si en una mateixa interacció amb algú, li assenyales diversos punts per millorar, podria molt ben ser que s’ho prengués de mala manera. I, en aquesta situació, serà ben difícil que l’altre es cregui de debò que el teu propòsit és ajudar-lo a millorar. S’ho prendrà com un atac a la seva autoestima i podria ser que reaccionés a la defensiva. El meu consell és una dosificació «gota a gota». A cada interacció amb una persona, parla-li d’un sol punt a millorar: vet aquí per què en les fórmules que et proposava en un apartat anterior hi havia diverses «P», però sempre una sola «M». Deixa passar un cert temps abans de la propera dosi, que ja hi seràs a temps, d’administrar una altra «M»!


  En fi, passant a la durada del tractament, fica’t al cap que no es tracta pas de criticar per criticar! Si ja has reeixit a assenyalar els punts millorables d’una persona, i de moment estàs satisfet amb el resultat, el tractament ja s’ha acabat. Si més endavant topes amb una altra situació que torna a requerir el teu feedback per a la mateixa persona, ja començaràs un nou tractament.


  Tornant als medicaments, és com si tu fossis un metge que prescriu un tractament quan el teu equip cau malalt. Doncs bé, tingues en compte que tu també pots caure malalt, de manera que també has d’estar disposat a rebre visita mèdica i a atenir-te a un tractament. I és que de feedback tant se’n dóna com se’n rep!


  CAPÍTOL VUITÈ


  Treballar en xarxa, influir i travar aliances


  UN XIC DE CIÈNCIA I D’ESPIRITUALITAT PER COMENÇAR


  L’univers és un tot indestriable. No hi ha cap separació que sigui real. N’hi ha que apel·len a resultats derivats de la física quàntica, entre els quals el més notable és el problema de la mesura, que va lligat al principi d’incertesa. Però haig de dir, per ser estrictes, que més que no pas de física quàntica, parlem de derivacions filosòfiques d’aquesta branca de la ciència. El fet que creem una separació entre subjecte (l’observador) i objecte (l’observat) rutlla prou bé —si bé no pas sense errors— en el món macroscòpic de la física clàssica. No és pas estrany que la física comencés per aquí, atès que la ciència ha estat creada i és impulsada pels éssers humans, que tenen el seu ego. Per això ha evolucionat amb una forta dosi d’ego de fons… Tot es basava en el fet de crear separacions, i això és el que més satisfà l’ego: aquesta part de la nostra ment que ens fa creure que hi ha un «jo» separat de la resta de l’univers. L’observador és per a la ciència com aquest «jo», aquesta entitat separada, que pot observar la resta de l’univers de manera totalment imparcial, sense alterar-ne el resultat.


  Ara bé, arribat el segle XX, la física començà a observar el món microscòpic… i va tenir una gran sorpresa! S’adonà que aquesta separació entre subjecte i objecte tan sols rutlla bé en el món de la física clàssica, on els objectes són grossos. En el món de les partícules, no podem pas observar un sistema sense alterar allò que hi havia abans de fer-hi mesuraments. Pel sol fet d’observar, alterem els resultats de l’observació. Sortint de la física quàntica i filosofant sobre les seves troballes, podem constatar que l’observador no pot separar-se realment de l’observat: n’és partícip! No ens podem pas separar de la resta de l’univers per observar la resta de l’univers. Ens ha calgut arribar a observar allò més petit i filosofar sobre els resultats, per adonar-nos d’allò que ja era conegut per altres camins —notablement, la meditació—, mil·lennis enrere.


  Un altre efecte curiós és l’entrellaçament quàntic. Poden crear-se parells de partícules en un estat que anomenem entrellaçat. Si una d’aquestes partícules s’envia tan lluny com vulguem, i efectuem un canvi en el seu estat quàntic, l’altra adoptarà aquest mateix estat de manera instantània. Això no va fer cap gràcia a Albert Einstein, perquè topava amb una qüestió molt delicada: el principi de localitat (però ara no em ficaré en aquests detalls). Per simplificar-ho, tal conclusió de la física quàntica podria significar que les partícules entrellaçades bescanvien informació a velocitats superiors a la de la llum, la qual cosa Einstein trobava fins i tot paranormal. Ell la combaté i ideà —amb altres científics— un experiment mental que posava en qüestió la idea de l’entrellaçament quàntic. Doncs bé, tant en el pla teòric com en l’experimental, quedà demostrat que l’entrellaçament quàntic és una realitat. El cas és que els físics hi experimenten cada dia als laboratoris d’arreu del món. Abandonant de nou la física quàntica per la filosofia, això planteja que l’univers ha de ser un tot inseparable, dins el qual és possible el bescanvi d’informació a qualsevol distància i de manera instantània. Altrament dit, les separacions, en realitat, no existeixen. Només es troben dins la nostra ment.


  De manera que, si prenem allò que ens diu la ciència i hi filosofem, hi trobem un nexe amb l’espiritualitat. Tot és unit a tot. Si t’ho mires des del prisma espiritual, per mitjà de la meditació es pot assolir una experiència directa d’aquesta unicitat.


  I per què tot això és tan important? Entre altres raons, perquè gràcies a això aprenem que no som realment entitats separades de la resta del món. Com més bé ho comprenem, menys ens oposem a la realitat de l’univers. D’aquí se’n deriven grans veritats… com ara que no podem ser feliços independentment de la resta de l’univers, per la senzilla raó que no existeix cap separació real. Per ser feliços, ens cal fer feliços. No podem fer més feliç algú, sense ser més feliços nosaltres. No podem fer mal sense fer-nos mal. De la mateixa manera, no és possible assolir l’èxit de manera independent de la resta de l’univers. Un èxit totalment individual no existeix realment. Això tan sols ens ho pot fer creure el nostre ego, però —com tot allò que en prové— és irreal. Aquesta mena d’èxit no és perdurable. Tan sols podem tenir un èxit perdurable si altres persones triomfen amb nosaltres. No es pot pas tenir èxit a costa del fracàs dels altres. No podem pas fer fracassar els altres sense el nostre propi fracàs.


  T’adones de la gran veritat que s’extreu de tot plegat? És essencial treballar en equip! De fet, és l’única manera que existeix realment de poder assolir metes… Encara no t’ho creus? Aleshores és el teu ego que encara pensa per tu. Però encara és possible canviar de punt de vista i arribar a descobrir que anaves errat. Si poses en marxa els consells d’aquest capítol, aniràs experimentant aquest canvi de mica en mica i de manera pràctica.


  ALTRE COP, DONAR I REBRE


  Et sona aquesta llei universal? Com pots veure, s’amaga darrere de totes les coses i és essencial en el lideratge conscient. L’univers sencer és energia. I és energia que no «para quieta» ni un instant: no deixa mai de fluir. Si creem fragmentacions —cosa que els humans fem ben sovint—, aquesta llei dóna peu a una conclusió clara: hi ha parts que donen i n’hi ha que reben. Quan una part dóna, l’univers li permet de rebre més i més, a fi que pugui anar donant. Si entenem l’univers format per parts separades, és clar que cada part contribueix a l’incessant fluir de l’energia dins l’univers. Rep per una banda, però dóna per una altra. Si una part es rebel·la contra el tot i deixa de contribuir a aquest fluir, crea una resistència que mai no s’acaba bé.


  Com que dins l’univers tot és energia, podràs trobar exemples de tot plegat pertot arreu. Per exemple, l’amistat. Si no donem amistat, no en rebrem pas. Les persones que tenen molts i bons amics són persones que contribueixen a aquest fluir de l’amistat. Reben gestos d’amistat, però pensen tothora com donar amistat, més que no pas com rebre’n. És justament per això que mai no deixen de rebre amistat. Contribueixen a cada instant al constant fluir de l’amistat dins l’univers.


  Quan una part d’aquest tot que és l’univers intenta separar-se’n, es troba lluitant per crear quelcom que no existeix: una separació. No cal dir que el resultat no pot ser bo…


  Les persones ens creiem entitats separades de la resta de l’univers. L’ego humà és el causant d’aquestes (fictícies) separacions, que malden per oposar-se al natural fluir de l’univers, del qual tots plegats som part integrant. Fins a cert punt és saludable, perquè fa la vida més interessant, fa que hi hagi diferents personalitats… Dins uns certs límits, l’ego resta sota control i té un efecte «saludable». Tanmateix, quan travessem aquesta zona, les coses canvien i l’ego distorsiona la nostra visió de la realitat fins al punt de fer sofrir els altres i a nosaltres mateixos.


  Un cas de falsa idea de separació seria el d’aquella persona que no vol donar amb la mà al cor, perquè pensa que, fent que els altres guanyin, ell surt perdent. Tan sols l’ego és capaç de creure’s tan recaragolada idea, que va en contra de la realitat. Aquesta mena de persones, al capdavall, sempre reben molt poc a tots els nivells… fins que assoleixen allò que tant han reclamat: no tenir res a donar, ni tampoc res a rebre! Esdevenen un obstacle al natural fluir de l’univers. Però l’univers no es deixa pas frenar, i prou que troba la manera d’esquivar aquest obstacle. Què fa el riu si li clavem un tros de roc enmig del corrent? L’aigua flueix a banda i banda, i avall que fa baixada! Si ens separem de l’univers i ens hi posem en contra, l’univers fluirà aigua avall. No s’aturarà pas per nosaltres, però nosaltres sí que ens quedarem estancats.


  Al capítol anterior ja has conegut un excel·lent exemple de com funciona aquest continu vaivé de donar i rebre de l’univers. En efecte, hi ha quedat patent la importància de donar i rebre feedback. Els uns donen, uns altres reben, de vegades rebem nosaltres… És un bescanvi d’energia que —si es fa ben fet, lluny del control de l’ego, amb el desig de tot cor d’ajudar a millorar i a millorar-se— contribueix a un natural fluir de l’energia, en aquest cas sota forma de feedback.


  El treball en equip és la manera d’implementar aquest bescanvi d’energia vers l’assoliment de l’èxit. Si ho entenem així, no intentarem fer feina de manera aïllada i amb interessos individuals, perquè sabrem que, per aquest camí, els qui més hi sortirem perdent serem nosaltres mateixos. No entrarem dins un equip per cercar com treure’n profit. Participarem en el col·lectiu amb la sincera intenció de cercar com contribuir-hi. Totes les parts, plegades, contribueixen al tot. I, naturalment, tard o d’hora, tothom rep molt més que no pas ha donat. No en dubtis gens! Treballar en equip no tan sols és recomanable: és l’única manera d’atènyer èxits perdurables! És impossible fer-ho tots sols… per la senzilla raó que no estem pas sols!


  Sobre el treball en equip hi ha molt a dir i podràs trobar excel·lents recursos en llibres o a la xarxa. No és pas l’objectiu d’aquestes pàgines d’instruir-te a fons en aquesta matèria —per a això caldria tot un altre llibre—, però sí de motivar-te perquè no deixis d’investigar, d’aprendre i, sobretot, de posar-te a la feina: començar a treballar en equip. L’energia que hi esmerçaràs et retornarà amb escreix, sota forma d’èxits i de connexió amb la felicitat.


  Però, ara, m’agradaria dur-te un pas més enllà de l’àmbit de l’equip.


  TRANSCENDIR L’EQUIP: CREAR UNA XARXA


  El món no s’acaba al nostre equip. Si ho vèiem així, hauríem creat —aquest cop plegats— una altra separació, basada en l’ego. En aquest cas no parlem pas d’un ego individual, sinó grupal. Què passa quan dos equips de futbol juguen una final decisiva? Els seguidors de cada equip s’identifiquen amb un sol ego grupal, que desitja assolir la victòria, i, alhora, tendeixen a desitjar que l’altre equip —és a dir l’altre ego grupal— perdi. Poden arribar a l’extrem de sentir odi! L’ego individual es perd de vista: ha estat transcendit per connectar amb quelcom de superior. Les diferències i els enfrontaments personals poden oblidar-se ràpidament quan es connecta amb aquest ego grupal, que posa tothom d’acord en una cosa, per bé que en contra d’altres coses…


  Si tan sols ens importa el nostre equip, quan estiguem abocats a la feina del nostre projecte, engendrarem un ego grupal que fragmentarà el món en dues parts: el nostre equip per una banda (el que ens importa de debò), i, per l’altra, la resta del món (que no ens importa ni poc ni gaire).


  Tot i que en aquest cas parlem d’un nivell grupal, i no pas individual, el resultat és igualment dolent: crear separacions que no existeixen realment tan sols aconseguirà que l’equip esdevingui un obstacle per a la resta de l’univers. I, novament, aquest fluir d’energia que el caracteritza anirà fent el seu curs, tot esquivant-nos. No seria molt millor fluir amb aquest corrent que sempre ens mena cap a millor? Oi tant que sí! Altre cop, la manera de fer-ho és deixar de fer cas de l’ego (l’ego grupal) i adonar-se que les separacions que creiem veure no existeixen de debò. Altrament dit, es tracta de comprendre que al món hi ha altres equips, altres projectes, altres organitzacions. I ens hem de plantejar de treballar-hi! Pots estar ben segur que els grans triomfs no s’atenyen ni en solitari ni en un equip únic i aïllat, sinó gràcies a la feina feta amb persones més enllà de l’equip i amb altres equips humans, més enllà del nostre projecte. Si tan sols veus el teu equip, limitaràs la teva capacitat d’assolir grans metes. Si el teu equip adopta aquesta mentalitat de fer feina més enllà de les seves fronteres, l’univers no deixarà d’oferir-li esplèndides avinenteses per anar encara més lluny, gràcies a la feina feta conjuntament amb altres equips.


  Un instrument per aconseguir-ho és l’anomenat treball en xarxa, si bé se sol emprar el terme anglès networking. Es tracta, senzillament, de constituir una xarxa de contactes com més nodrida millor. Quan arribis a tenir una xarxa de qualitat, t’adonaràs que disposes d’un potencial sorprenent per poder dur a terme projectes que, altrament, serien inviables. Se t’acudiran idees que temps enrere hauries deixat de banda per manca de recursos dins el teu equip, però ara sí que les tindràs en compte. Se t’acudirà que, formant una aliança amb X, Y i Z, la teva meta serà viable. I el millor de tot plegat és que, tot i que no sàpigues encara si X, Y i Z t’ajudaran o no, sí que tens la certesa que és possible arribar a la meta. O, si més no, és molt més probable que no pas sense tenir una xarxa pròpia.


  Una xarxa no es forma per generació espontània, sense que tu facis res per la teva banda. Et cal esmerçar energia a muntar-la i fer-la créixer. Aquesta és la clau: has de voler-ho i estar disposat a esmerçar-hi el temps i l’energia que calguin per assolir-ho. Si ho fas com cal, és una excel·lent inversió que et donarà grans fruits: no pot ser altrament, atès que així contribueixes encara més a aquest vaivé de donar i rebre que impera a l’univers.


  Llançar-se a crear una xarxa no és pas una tasca que agradi a tothom. No tothom ha nascut amb habilitat i facilitat per a les relacions socials. Les persones introvertides (que tendeixen a abocar l’energia cap endins) i les tímides (que tenen dificultat per interactuar socialment) tenen el punt de partença més desfavorable, per la gran resistència interna que els cal vèncer per engegar. Si tu ets dels tímids, recorda que al començament del llibre ja t’he dit que pots ser perfectament un líder, i que, de fet, molts dels grans líders de la història han estat gent tímida. El mateix et puc dir del networking. Hi ha una munió de grans treballadors en xarxa (networkers) que mantenen esplèndides xarxes de contactes i que són capaços de fer realitat les metes més sorprenents… tot i que, d’altra banda, són gent tímida o introvertida. La diferència entre un bon networker i un de no tan bo no rau en el grau de timidesa o d’introversió, sinó en l’actitud que adopten enfront de la timidesa o la introversió. Els grans networkers que són tímids o introvertits ho accepten, però no s’hi resignen i fan l’esforç de tirar sempre endavant. Els costa Déu i ajut —sobretot al començament—, però s’hi posen perquè saben que s’ho val i que no es penediran de l’esforç. Si ets una persona tímida o introvertida i ho reconeixes, ja has fet un gran pas! Ara és el moment de fer-ne un altre: no et resignis! Baixa al carrer a teixir aquesta xarxa de contactes! Avança pas a pas: de mica en mica s’omple la pica. Sàpigues que una bona xarxa no es fa pas en un sol dia.


  Un bon consell per començar és que et prenguis el temps de fer-te una targeta de visita específica per al teu projecte. Els components del teu equip també n’haurien de tenir, d’acord amb un disseny corporatiu acordat entre tots plegats. Porta’n sempre unes quantes al damunt: d’ocasions de travar nous i valuosos contactes per a la teva xarxa n’hi ha pertot arreu i poden presentar-se quan menys t’ho esperis. No hi ha res de més frustrant que, havent entaulat una fantàstica conversa amb una persona interessant amb qui volem mantenir el contacte, trobar-nos sense res on apuntar-li el número de telèfon, l’adreça electrònica o el web! A més a més, ben sovint aquestes situacions van acompanyades de la pressió del temps… Val més dur totes les dades a punt en una targeta de visita, que sempre podem lliurar diligentment.


  No posis la quantitat per davant de la qualitat. No cal dir que és indispensable fer créixer la xarxa, però molt més imprescindible és la qualitat. Una xarxa feta de milers de persones amb qui amb prou feines et comuniques, gent que no coneixes gaire, no hi tens gaire confiança… no val pas més que una de cent persones de confiança, amb qui estàs en contacte permanent. A banda, la quantitat té un límit: més enllà de segons quines dimensions, es fa impossible mantenir el contacte amb tota la xarxa. Anant a l’extrem, si tinguessis una xarxa de cinc mil persones, vols dir que de debò podries mantenir-te en contacte amb tota aquesta gentada? Contactar només un cop l’any amb cadascuna sortiria a una catorzena de contactes diaris. Fins i tot suposant —utòpicament— que poguessis disposar de prou temps per fer-ho, vols dir que no se’t faria esgotador?


  Hi ha eines en línia que són excel·lents per ajudar-nos a teixir una gran xarxa de contactes, com són les xarxes socials. Especialment interessants són les de caire professional, entre les quals destaca el LinkedIn. Ara bé, t’aconsello que consideris les xarxes socials com a eines. Altrament dit, són un mitjà, no pas un fi. Tenir un munt d’amics al Facebook no vol dir pas tenir bons amics. Amb aquestes eines, no és cap problema arribar a tenir una immensa xarxa de contactes, sempre que siguis conscient que no es tracta pas d’una veritable xarxa, sinó més aviat d’un mitjà per arribar a crear una veritable xarxa d’autèntics contactes, amb els quals sí que mantindràs contacte i podràs desenvolupar-hi una relació de confiança. Cal que tinguis sempre al cap que la confiança és la clau. Tenir deu contactes fonamentats en la confiança mútua et farà mil vegades més bon servei que no pas si tens un miler de simples coneguts.


  Una capacitat molt valuosa que et recomano de conrear es l’habilitat de recordar el nom dels teus contactes. Si ens retrobem amb una persona i fem com si fos molt important per a nosaltres, però no recordem ni com es diu, és molt probable que li inspirem desconfiança. He conegut més d’una persona desmemoriada per als noms, que s’ha servit del mateix truc, fàcil de posar en pràctica, si bé elegant. Quan saluden algú per segon cop i no recorden com se diu, li demanen: «Vostè com es diu?»; i quan li responen, posem per cas: «Em dic Pere», ells repliquen: «Sí, ja ho sé, volia dir de cognom». No és el meu recurs preferit, perquè no traspua sinceritat, però pot treure’t les castanyes del foc en cas d’emergència.


  Una altra habilitat a conrear és la de recordar els trets que més ens criden l’atenció de les persones que coneixem. D’aquesta manera, quan ens hi retrobem, sempre podem adaptar-hi el nostre estil de comunicació, i, a més a més, tindrem coses per preguntar-los, a fi de mostrar interès per ells. Una tècnica consisteix a apuntar-nos al revers de la targeta de visita alguns mots clau que ens ajudin a recordar els seus trets peculiars. Imagina’t que avui has conegut una tal X i, havent-hi fet petar la xerradeta, resulta que li encanta el cinema i adora la gosseta Lily: vet aquí un parell de trets remarcables a recordar. Si mai tens ocasió de retrobar-te amb la tal X i ho saps d’antuvi, sempre podràs donar un cop d’ull a la targeta, de manera que quan la vegis li podràs demanar per la Lily… i potser fins i tot —si hi ha prou confiança— deixar-li anar el títol del darrer film que has vist perquè te’n digui el seu parer.


  Si tens massa mala memòria per als noms o per als detalls de les persones, pots servir-te d’aquesta mena de trucs, però jo et recomano que no n’abusis. No fa autèntic; no traspua sinceritat. Les xarxes de contactes que es construeixen damunt una base d’autenticitat i un bell grapat de (bons) principis i valors perduren i donen resultats. Les que no obeeixen aquesta norma, tard o d’hora en pateixen les conseqüències. Els trucs que t’he suggerit ens poden salvar la vida en alguna ocasió, però, si els explotem, a la llarga la nostra xarxa no rutllarà tan bé com caldria. Recorda que una xarxa es fonamenta en el donar i el rebre, que són dues cares de la mateixa moneda, dues cares que tan sols hi són de debò quan ho fem amb la mà al cor, amb bona intenció, i mai no des de l’ego. I això d’abusar de tècniques i truquets per fer veure que ens interessem per les persones fa massa pudor d’ego. Quan de debò ens interessem per una persona, no ens cal fer cap esforç per recordar com es diu, quines afeccions té i quina impressió ens va fer la darrera vegada.


  Som humans i la memòria sempre ens pot trair, per descomptat. Pot ben donar-se el cas que, en un acte públic, ens hagin presentat un munt de persones interessants i no hàgim tingut gaire temps per fer-hi petar la xerrada ni per fer intercanvi de targetes de visita. En aquestes situacions no és pas estrany que algun nom se’ns en vagi del cap… i és un fet ben normal i comprensible. No cal pas que ens n’anem als extrems!


  Ara bé, si de debò ens interessa mantenir una relació de confiança amb algú, aquests descuits no poden sovintejar gaire; i quan ens passen, ja trobem la bona manera de recordar aquell nom o bé cerquem un mitjà elegant per esbrinar-lo. Però, per descomptat, no partirem pas de la base de no fer cap mena d’esforç de memòria, refiant-nos per sistema d’aquesta mena de truquets, que tan sols et recomano d’aplicar en casos excepcionals.


  Altrament dit, el missatge clau que desitjo transmetre’t és que no hi ha millor tècnica per mantenir una bona xarxa de contactes que no sigui l’autenticitat. Si tu ets autèntic, la gent ho percebrà de seguida i sempre actuaràs de la manera correcta. Aquesta autenticitat que conferiràs a la teva xarxa de contactes et retornarà més endavant amb positiu escreix.


  MANTINGUES ACTIVA LA XARXA DE CONTACTES


  De res no serveix anar apilant targetes. Així tan sols arribaràs a tenir una gran xarxa de coneguts que, ben sovint, ni tan sols es recordaran de tu. Donaràs més pes a la quantitat que no pas a la qualitat. Aquesta mena de xarxes van en contra de la realitat de l’univers… En xarxes d’aquest estil, donar no és igual que rebre. Com a eina, ben poc servei et faran, si més no a llarg termini. Perquè una xarxa sigui de qualitat, ha d’haver-hi la confiança. Tindràs molts contactes a la xarxa, però et concentraràs en un nombre petit dels que hi tinguis, que seran la teva veritable xarxa, en la qual hi haurà relacions de confiança recíproca. Aquesta mena de xarxa sí que obeeix al vaivé del donar i el rebre.


  I convindràs amb mi que la confiança rarament es construeix amb una sola trobada i un bescanvi de targetes. La confiança s’edifica pas a pas. Has de començar tu mateix a encomanar-ne: donar per rebre! Perquè així sigui, és imprescindible que tinguis bones intencions i que siguis autèntic. Si les intencions no són bones, no val la pena ni tan sols posar-s’hi. L’altra persona se n’adonarà tard o d’hora i, naturalment, serà impossible construir confiança mútua.


  Fora d’aquests ingredients primordials, cal mantenir el contacte, a fi que la confiança es vagi fent. Cal que et programis recordatoris a l’agenda per anar sovintejant el contacte amb les persones més valuoses que tens a la xarxa. Telefona’ls-hi o escriu-los-hi. Demana’ls com els va la vida i recorda’ls algun punt interessant de la darrera conversa, fent-los avinent que et va fer molt de goig conèixer-los i que vas trobar molt profitós tot allò de què vau parlar. Manifesta’ls que t’agradaria continuar-hi en contacte i que poden comptar amb tu per a tot allò que els convingui. Has de transmetre confiança. Una boníssima ocasió de començar-ho a fer és poc després d’haver-ne fet la coneixença: si pot ser, l’endemà mateix! És el millor moment, perquè la interacció encara és «fresca» en la ment de tots dos, i, si ho fas de tot cor, el més normal és que el contactat ho apreciï força.


  Però no em cansaré d’insistir-hi: quan hi contactis, sisplau, fes-ho de manera autèntica. Si hi ha res dins teu —potser una veueta?— que no t’ho permet, vol dir que és un senyal del subconscient que et diu que no vagis més enllà. La veueta et diu clarament que tu no desitges desenvolupar-hi una relació de confiança i que, per tant, no seràs autèntic. Fer-ho veure seria contraproduent: no contactis amb ningú mentre no sàpigues que seràs autèntic! I prou que ho sabràs, perquè t’ho dirà el cor.


  Recordo un bon grapat d’ocasions en què certes persones s’han posat en contacte amb mi dient-me per un nom que no és el meu, parlant-me d’amics meus que jo no conec de res… i, d’altra banda, xerrant sobretot d’ells mateixos com a persones importants, dels seus projectes i dels seus interessos… Et sembla que radiaven autenticitat? Convidaven a emprendre una relació de confiança? De cap de les maneres! Tan sols mostraven interès per fer-me servir com una eina per aconseguir els seus objectius, però no pas cap interès per entaular una relació de confiança. Obraven empesos per l’ego i es deixaven empènyer fins al punt d’enviar un missatge. Si notes que és l’ego qui t’empeny, atura’l abans de contactar amb ningú! Si te’n surts, hauràs evitat de destruir una relació humana… o potser més d’una, atès que les persones es comuniquen les unes amb les altres. Això no són pas maneres de teixir una bona xarxa de contactes! De tot plegat, en trec un consell que vull donar-te: concentra’t en la persona. No parlis tota l’estona dels teus interessos i dels teus projectes personals. L’objectiu de fer un contacte és interessar-te per una persona i expressar-li el teu desig sincer d’estar-hi en contacte. Els teus propis objectius han de restar en segon (o tercer) pla.


  Pel que fa a la freqüència dels contactes que fem, és important parar-hi un especial esment. Si contactes amb la gent massa sovint, tot seran inconvenients. D’una banda, no tindràs temps per a res més! I, cosa no menys greu, et podrien titllar de pesat i d’enfadós. Al final, pot ser que la persona en qüestió no et faci ni cas, t’esquivi o et doni allargues, de manera més o menys elegant. A l’altre extrem, si espaies massa els contactes, pot ser que la persona ni tan sols et recordi o que no et recordi en tots els teus aspectes. A més a més, el teu missatge perdrà autenticitat i provocaràs desconfiança, atès que algú interessat de debò a mantenir una relació de confiança no t’escriu tant de tard en tard. I si, a més, quan escrius és per demanar alguna cosa en benefici propi o per proposar de col·laborar en algun projecte, llavors la desconfiança encara serà més gran. Una persona que només t’escriu de tant en tant i, encara, per demanar, no és gens de fiar.


  Per ensopegar la freqüència ideal, no hi ha cap fórmula matemàtica: és un art, més que no pas una ciència. El meu consell és que contactis com més aviat millor després d’haver fet una coneixença, com un punt d’arrencada per mantenir viu el contacte. En acabat, deixa passar un temps raonable —un mes, posem per cas— i torna-hi a contactar, sense cercar-ne cap benefici, tan sols per mor de mantenir el contacte. A partir d’aquí, sobre la marxa, aniràs copsant de manera espontània si et cal sovintejar o bé espaiar la comunicació, en funció de les respostes de l’altre. Quan la confiança haurà arrelat, ja no et caldrà amoïnar-t’hi més, perquè la freqüència dels contactes s’ajustarà de manera ben natural i fluirà sense cap esforç.


  MILLORA LA XARXA DE CONTACTES


  Perquè la teva xarxa rutlli, no s’ha d’estancar. Com totes les coses de l’univers, recorda que la teva xarxa és energia en marxa. Oposar-s’hi vol dir anar contra corrent. La xarxa ha de ser com un riu en què l’energia flueix constantment i no pas com un estany, on l’energia resta bloquejada.


  Per evitar que això et passi, és indispensable que et facis el propòsit de mantenir viva la teva xarxa: sempre en moviment! No cal pas dedicar-hi atenció i esforç permanents. N’hi ha prou posant-nos-hi una mica amb certa regularitat, i així es mantindrà activa. En el fons, és com aquell qui planta un arbret al jardí de casa i en té cura. De moment ja el tenim plantat, i en acabat no ens cal pas viure nit i dia pendents de l’arbret. Ara bé, sí que ens exigeix una dedicació regular per regar-lo, podar-lo, adobar-lo… A la nostra xarxa, hi plantem un arbret cada cop que hi afegim un nou contacte. Després, cal dedicar cada dia un bri d’energia a cuidar la xarxa: n’esporguem algun contacte, tenim especial cura dels més valuosos… Aquesta energia que esmercem a petites dosis —però amb regularitat— farà que aquest jardí que és la nostra xarxa creixi sa i bonic.


  Quan tenim cura del jardí, mirem de desfer-nos de les males herbes i de plantar-hi flors boniques als millors racons i sempre ben repartides: un jardí superpoblat de flors tampoc és forçosament gaire bonic! Quan tenim cura de la xarxa, també n’hem de fer el manteniment i demanar-nos cada dia què hi sobra i què hi manca. Tot això tan sols és un exemple, per descomptat, i tampoc vull dir que la teva xarxa sigui plagada de males herbes! Senzillament, que hi ha contactes que t’interessen més i d’altres que no tant. També hi deus tenir contactes amb qui ja saps que no podràs desenvolupar fàcilment una relació de confiança o que, ras i curt, no t’interessen gens ni mica. Et recomano, doncs, que en facis un bon manteniment, a fi de conservar-la sempre dins d’unes dimensions raonables i en el més alt nivell de qualitat possible. A fi de dur a terme aquest manteniment regular, t’aconsello que et miris la xarxa des de diversos punts de vista i que et facis unes quantes preguntes:


  
    	Dimensió horitzontal. Són els individus que es troben al teu mateix nivell. No hi guardes cap relació jeràrquica. Inclou companys, col·laboradors, líders d’altres equips com el teu… Aquesta dimensió de la xarxa és massa vasta o massa exigua? Quins contactes et convé mantenir-hi? N’hi ha cap que puguis «esporgar»? Et cal fer-ne de nous? Quins?


    	Dimensió vertical cap amunt. Són els individus que tens jeràrquicament per damunt teu. Si el teu àmbit no és cap organització jeràrquica, són gent que respectes, que admires, que tens per líders, que són un exemple a seguir… o bé que tenen més poder o influència que no pas tu per atènyer certs objectius. Fes-te les mateixes preguntes que al primer punt.


    	Dimensió vertical cap avall. Són els individus que tens jeràrquicament per sota teu. Si el teu àmbit no és cap organització jeràrquica, són gent que et respecten, que t’admiren, que et tenen per un líder o per un exemple a seguir… o bé que tenen menys poder o influència que no pas tu per atènyer certs objectius. Fes-te novament les mateixes preguntes que als punts anteriors.


    	Diversitat funcional. Són les funcions, els papers i les responsabilitats que exerceixen els individus que tens a la xarxa. La diversitat de funcions hi és prou representativa? Hi ha un cert predomini d’unes o d’altres menes de funcions? N’hi sobren algunes? Quines creus que hi sobren i podries «esporgar»? De quina mena de responsabilitats va curta la xarxa i hauries de mirar d’engruixir?


    	Diversitat cultural. Són les cultures, llengües, ètnies, nacionalitats a què pertanyen els individus de la teva xarxa. La diversitat cultural hi és prou representativa? Què podries fer per enriquir-la?


    	Diversitat d’organitzacions i de camps de treball. Caldria evitar un predomini de contactes lligats a un conjunt massa tancat d’organitzacions o equips. I encara que hi hagués prou diversitat d’organitzacions, tampoc convindria que totes es dediquessin a les mateixes activitats que el teu equip. Val més incorporar-hi contactes lligats a organitzacions diverses que fan feina en àmbits ben variats. De la mateixa manera que amb tots els punts anteriors, fent-ho així podràs enfortir el potencial de la teva xarxa de cara a assolir els teus millors somnis.


    	Diversitat de gènere. Els homes i les dones som molt diferents en una gran quantitat d’aspectes. Això és evident i, lluny de ser cap problema, és una esplèndida oportunitat, atès que ens fa complementaris, de manera que plegats podem arribar molt més lluny. Potser tens la xarxa massa decantada cap a un mateix sexe? Què podries fer per assolir un bon equilibri de gènere? Pensa que assolir-lo no vol dir pas forçosament expulsar contactes de la teva xarxa tan sols per raó de gènere! Més aviat caldria afegir-n’hi de nous que pertanyin al gènere menys representat.


    	Diversitat generacional. Les persones canvien molt amb l’edat. Una persona que s’ha passat trenta anys treballant en un cert àmbit té molta més experiència que no pas un jove que tan sols n’hi ha passat cinc, i pot veure amb claredat detalls que poden passar per alt al jove col·lega; però, aquest, al seu torn, pot tenir ben fresques un bell grapat de qualitats que sovint es perden amb l’edat, com poden ser l’energia, l’entusiasme, el coratge, l’abnegació… per dir-ne tan sols unes quantes. La gent de cada generació té coses úniques a aportar, justament a causa de l’edat, i plegades poden sumar i multiplicar. Tampoc cal caure en l’error d’etiquetar cadascú tan sols per l’edat. Jo mateix, que he obtingut èxits en diversos camps des de ben jove, m’he hagut de sentir sovint la pregunta: «Com pot ser que hagis arribat tan lluny en aquest camp, essent tan jove?», a la qual jo sempre he replicat que «Ni tots els savis són vells, ni tots els vells són savis». Sigui com sigui, sense anar-nos-en als extrems, tot esforç que facis per dotar la teva xarxa de contactes d’una millor diversitat generacional hi tindrà un efecte positiu.

  


  Examina tots aquests punts, així com també qualsevol altre que te’n vingui al cap. Fes-te les preguntes que et suggereixo i dissenya un pla d’acció. Què faràs d’ara endavant per millorar la teva xarxa de contactes? Què deixaràs de fer-hi? Què continuaràs fent-hi? A la vista dels resultats, ja tens al cap algun nou contacte per afegir-hi? O potser algun que ja tens, però que et caldria desenvolupar força? Quins passos faràs per aconseguir-ho?


  SER PRESENT ALS LLOCS ADIENTS


  Perquè la teva xarxa de contactes pugui créixer, has de tenir l’oportunitat de trobar-te amb membres potencials a afegir-hi. Per a això no n’hi ha prou amb les xarxes socials, el correu electrònic… Cal que te’ls trobis en persona. Una senzilla trobada de dos minuts, ben portada, pot deixar-te una empremta, a tu i a altres persones, que cap correu ni cap xarxa social no podria obtenir.


  Et recomano, per tant, que identifiquis quins són els llocs i els moments clau en els quals et convé de ser present, com ara actes públics, celebracions, reunions… Tampoc es tracta d’assistir a tot arreu, perquè al capdavall no et quedaria temps per a res més! Has de triar els esdeveniments més interessants o de més ressò. Però tampoc els defugis sistemàticament: deixa’t veure de tant en tant als llocs i en les dates clau. Vés-hi amb la intenció de fer créixer la teva xarxa i de mantenir-la viva!


  TRAVA ALIANCES PER ATÈNYER LES TEVES METES


  Tenir una xarxa de qualitat és esplèndid i suposa un potencial sorprenent. Però aquest potencial no et servirà de res si no en fas ús. Recorda que una xarxa és una eina. Una xarxa de qualitat és, per consegüent, una eina de qualitat. Seria malaguanyada si no en traguessis profit!


  La manera d’aprofitar el potencial que t’ofereix la xarxa és desenvolupar aliances estratègiques. Però… què és això d’una aliança estratègica? Amistat? Influències? Manipulació? Bescanvi de favors? Doncs bé, no és res de tot això, ni per separat ni en combinació!


  Una aliança és una relació que s’estableix voluntàriament entre dues persones o més, basada en la confiança i la comprensió mútues, amb interdependència, benefici recíproc i objectius comuns. Anem a pams. Pel que fa a la finalitat, en una aliança, les parts implicades comparteixen objectius: de fet, l’aliança es forja per tal d’unir esforços vers l’assoliment dels objectius compartits. Quan els objectius s’han assolit, tècnicament parlant, l’aliança s’ha acabat, la qual cosa no vol dir pas que no se’n pugui forjar una de nova, basada en la confiança. De tot això es podria desprendre que un equip també és una aliança, atès que hi ha objectius compartits. Però hi ha una diferència, que rau en els altres components de la definició, tal com veurem tot seguit.


  En una aliança també hi ha interdependència. Les parts implicades no miren tan sols per elles mateixes, sinó pel conjunt. No procuren guanyar-hi elles, sinó que també desitgen que les altres parts hi surtin guanyant: se cerca el benefici recíproc. No tan sols s’hi cerca l’autoprotecció, sinó que també hi ha el desig de protegir els altres membres de l’aliança. Cada part comprèn quines són les necessitats de les altres parts.


  I, encara, hi ha també confiança mútua, un ingredient essencial perquè una aliança rutlli perfectament. De fet, no podria pas haver-hi gens d’interdependència sense la base de la confiança.


  D’altra banda, convé remarcar que una aliança es forja de manera totalment voluntària: les parts interessades hi entren per desig propi.


  I no menys remarcable és el fet que, en una aliança, cadascuna de les parts està disposada a compartir els seus recursos i el seu «saber fer» per contribuir a la consecució dels objectius comuns.


  En vista de tot plegat, resta clar que un equip ideal hauria de ser com una aliança, però sabem prou bé que no és pas així. Dins un equip no sempre hi entrem voluntàriament. El que acostuma a passar és que un superior designa un equip d’entre els seus subordinats, per tal de desenvolupar una certa tasca, els quals estan obligats a formar-ne part en compliment d’una ordre. D’altra banda, en l’historial de qualsevol equip, sempre han sorgit, sorgeixen i sorgiran episodis de desconfiança entre els membres, per la senzilla raó que l’equip és format d’éssers humans, inclòs l’ego de cadascun. També passa el mateix —i per la mateixa raó— amb els intents d’alguns membres de l’equip de beneficiar-se’n personalment, per damunt dels interessos col·lectius. En una aliança no passen aquestes coses. El treball en equip hi és molt important, però les aliances van molt més enllà i permeten d’aconseguir que el treball en equip ultrapassi els confins del nostre equip, del nostre projecte, de la nostra organització. Forjar aliances és la manera ideal d’atènyer els nostres objectius més ambiciosos, gràcies a l’ús de la nostra xarxa de contactes com a eina de base.


  Imagina’t que tens una fantàstica idea que desitges promoure en el si d’una gran organització, dins la qual fas feina. Et podria venir al cap —per començar— la idea de l’acció directa, a l’estil de molts films nord-americans. Un audaç executiu es presenta davant la junta directiva amb una idea revolucionària, i tots plegats s’agenollen davant l’eloqüència, el coratge i l’autoconfiança del jove intrús, que al cap de poques hores és ascendit i ocupa un despatx al capdamunt de la seu central. Si mai s’esdevé això fora del cinema, ja et pots ben creure que no és pas gens corrent. Si tu tens una gran idea, una forta seguretat en tu mateix i una bella eloqüència, és genial! L’enhorabona! Tens unes qualitats excel·lents per aconseguir que la teva idea rebi el suport de les persones més influents i esdevingui realitat. Però no malbaratis tot aquest potencial maldant per convèncer de manera pública, directa i sobtada aquestes persones clau. Les grans idees que saben guanyar-se el suport que els cal per fer-se realitat no es forgen d’aquesta manera.


  L’acció directa pot ser útil en comptades situacions, posem per cas si tu mateix ets el cap, si saps que ningú no reaccionarà davant la teva idea, si allò que vols assolir pot ser dut a terme de manera ràpida i sense esmerçar-hi gaires recursos, si gaudeixes d’un alt grau de credibilitat… Però, per a les idees més ambicioses, per aquest camí no n’obtindràs pas gens, de suport! El camí és la creació d’aliances. Si aconsegueixes influir en certes persones clau perquè donin suport a la teva idea, obtindràs la força que li cal perquè sigui acceptada i pugui finalment materialitzar-se. Es tracta d’avançar per una senda de passos progressius. Com en tot en aquesta vida, aquí també val allò de «tants caps, tants barrets», però la meva manera d’enfocar-ho s’inspira en tot allò que he après de diversos i reconeguts experts, unit als meus propis coneixements i experiències personals. Els passos que et recomano són els següents:


  
    	Identifica quines són les persones amb les quals vols mantenir un alt grau de confiança mútua i que sovint donen suport als teus projectes. Explica’ls la teva idea i analitza el feedback que en rebis. Si totes et recomanen que ho deixis córrer (i encara més si t’ho diuen per separat, sense coordinació o influència entre elles), ja tindràs un primer senyal que la teva idea podria no anar ben encaminada, i hauries de plantejar-t’ho detingudament. Altrament, demana’ls suport: ja hauràs fet un primer pas decisiu vers l’assoliment de l’anhelat objectiu.


    	Identifica quines són les persones clau en qui hauries d’influir. Són les que tenen el més fort poder de decisió pel que fa a la teva idea. Aquestes seran determinants en l’assoliment del teu objectiu. Si arribes a influir-hi positivament, el teu projecte tirarà endavant. Altrament, és probable que no puguis avançar i, finalment, no te’n surtis. Si els fas una impressió negativa, la resistència serà tan forta que, possiblement, el teu projecte serà inassolible. No et cenyeixis a identificar tan sols aquells qui més et poden ajudar, sinó també aquells qui, també poderosos i influents, podrien esdevenir els teus principals opositors.


    	Estudia minuciosament de qui s’envolten aquestes persones clau, en tots els àmbits. Identifica qui són els qui tenen poder d’influir sobre elles de manera rellevant. No perdis de vista que aquestes persones tal vegada no sempre són les més exposades a la llum pública. Hi ha tota una colla de persones que potser romanen «a l’ombra» i que no posseeixen tant de poder, però que, tanmateix, exerceixen una més gran influència sobre la nostra persona clau del que ens pensem. Per exemple, tingues en compte el personal administratiu, ajudants, amistats alienes a l’organització, subordinats de tota confiança… Pensa que l’organització que els envolta pot ser ben diversa. Pot ser que funcioni de manera purament jeràrquica, i, en aquest cas, el més aconsellable és que miris d’adreçar-te cap al nivell on es troba la persona clau i als nivells immediatament inferiors. Però també hi ha altres possibilitats, com ara que tingui una estructura radial, i llavors la nostra persona clau es trobarà envoltada d’un grup de gent en qui confia. En aquests casos, independentment de la funció que ocupen aquells qui l’envolten, com més a prop de la persona clau puguis arribar, més confiança en rebràs. En aquestes situacions, no et fixis únicament en la posició que tenen dins la jerarquia, sinó també en la distància que els separa de la persona clau.


    	Analitza minuciosament amb quines d’aquestes persones et convindria forjar aliances i per quin ordre. Planifica-ho bé. Quines d’aquestes persones ja formen part de la teva xarxa? Quins nous contactes et falta desenvolupar-hi?


    	Passa a l’acció. Comença a forjar les aliances que necessites. Baixa al carrer a establir els contactes que et cal desenvolupar. Serveix-te de la xarxa de contactes com a eina i de totes les teves habilitats socials per establir els nous contactes que necessites… i influir-hi positivament. L’estoneta de fer un cafetó, un dinar o trobades per l’estil —de les que no solem considerar una feina de cara a fer avançar el nostre projecte—, poden esdevenir una inversió de temps molt intel·ligent si ho planifiquem bé. No provis d’abordar directament les persones amb la teva idea, perquè això provocaria desconfiança. Val més començar per interessar-se per l’altre i pels seus projectes. Concentra’t a escoltar, més que no pas a parlar! Fes-li preguntes per mostrar-li el teu interès per ell. Vés temptejant en quin moment i de quina manera li deixaràs caure la teva idea, d’una manera convincent… i breu! Recordes que al capítol quart et parlava de la importància de preparar-te un bon elevator pitch? Doncs aquestes són les ocasions ideals de dur-lo a la pràctica. Porta’l ben assajat! I, sobretot, no perdessis pas de vista allò més important: sigues autèntic. Fins i tot podria ser que la trobada amb la persona ideal amb qui desitges travar una aliança no durés prou per procedir per passos. Si és així, el teu elevator pitch pot fer miracles… i mai no et penediràs d’haver-te pres la molèstia de preparar-te’l i d’assajar-lo.


    	Quan hauràs desenvolupat prou aliances, haurà arribat el moment de fer pública la idea. Cal que arribi a orelles de les persones que tenen més poder de decisió en el teu camp. Posem per cas una reunió amb una persona poderosa o influent o bé una trobada amb alts càrrecs en el si d’una organització. En aquest moment pots proposar la idea. Ara no te la jugues: saps que comptes amb el suport dels teus aliats, els quals, al seu torn, són de confiança per a les persones influents. Prepara’t bé i amb prou antelació la manera de presentar-ho. Sobretot, no et descuidis d’implicar els teus aliats en la preparació, a fi d’assegurar-te’n l’èxit. Feu un esforç conjunt per preveure possibles preguntes o reaccions de les persones clau que haureu de convèncer i prepareu-hi una resposta ben coordinada: seria imperdonable que, a l’hora de la veritat, els aliats es contradiguessin entre ells! Guarda’t de les ambigüitats, malda per obtenir una resposta clara: un «sí» o un «no», o almenys una tercera via. En presentar la idea, proposa un pla d’acció clar, amb passos ben definits, un calendari… D’aquesta manera, podràs discutir-ho durant la reunió i, tant si obtens un «sí» rotund com una tercera via, podràs sortir de la reunió amb les idees clares i aprovades sobre quins són els següents passos a fer.


    	Posa en marxa el teu projecte i gestiona’l adequadament. Convoca reunions periòdiques de seguiment, a fi de vigilar el procés, descobrir-hi desviacions i prendre les mesures adients. Implica-hi activament els teus aliats i fes per manera de tenir-los-en tothora al corrent, compartint-hi la informació i mirant d’infondre’ls cada dia més confiança. T’has d’esforçar perquè se sentin orgullosos d’haver-te donat suport.


    	Quan assoleixis l’èxit, no et descuidis de reconèixer el mèrit dels teus aliats, de donar-los les gràcies i de celebrar plegats el triomf.

  


  Pot ser que t’hagis plantejat si tots aquests passos podrien utilitzar-se amb fins maliciosos. És perfectament possible. De fet, hi ha molta gent que es comporta d’aquesta manera cada dia. Però una cosa és que sigui possible… i una altra és que sigui recomanable! I no cal dir que per res del món no et recomanaria de comportar-te amb tals intencions. Fixa’t que constantment et parlo del valor de la confiança. I de veritable confiança no n’hi pot haver si els fins no són bondadosos. I torno a insistir en un altre dels consells que tant t’he repetit en aquest capítol: donar és rebre. Ja cal que vigilis què dónes, perquè ja ho diu la dita: qui sembra recull; i si sembres malícia, no comptis pas recollir confiança, amistat, ni felicitat.


  LA PART OCULTA DE TOTA ORGANITZACIÓ


  Dins de qualsevol equip humà hi ha una part protocol·lària i oficial, que se’ns ofereix ben a la vista. S’hi respecten un grapat de normes i procediments. S’hi diuen les coses de manera formal, segons unes pautes pròpies de la cultura de l’equip… i hi ha altres coses que s’evita de dir. Els membres es protegeixen davant qualsevol dubte procurant que els seus mots no siguin presos per afirmacions i els puguin portar problemes més endavant. Eviten parlar de rumors o d’afers coneguts de terceres persones que no hi són presents. Tot hi flueix amb una certa lentitud o, almenys, no fa tanta via com caldria. Estic convençut que comprens perfectament de què parlo per la teva pròpia experiència: això té lloc en qualsevol mena d’organització o col·lectivitat humanes unides per un propòsit i uns objectius compartits.


  Tanmateix, d’altra banda, l’equip o l’organització tenen una part submergida, que opera d’una manera més informal. No s’exposa a la vista, sinó que roman «a les catacumbes». És una mena de submón en el qual es pot parlar de coses que els canals oficials tenen vedades. S’hi coneix millor les persones, la vida i els problemes de cadascú… Ens arriben rumors o dades que mai de la vida no ens arribarien per un canal oficial. Podem percebre-hi oportunitats, preveure-hi certs perills, influir sobre altres persones… En aquest «submón», les habilitats socials, les xarxes de contactes i les aliances ens ajuden molt. Simplificant, quan un fet es consuma pel canal oficial, ja pots tenir per cert que ha estat resolt d’antuvi en aquest submón invisible —però tan real com la vida mateixa—, on tot rutlla molt més de pressa que no pas per les vies formals. Pensem quantes vegades dins una organització no ens ha arribat per la via informal el nomenament d’algú, el trasllat de les oficines, la imminència d’un expedient de regulació d’ocupació o qualsevol altre fet remarcable… mesos abans que sigui anunciat oficialment?


  Viure reclosos en el món de la formalitat ens farà membres exemplars de l’equip. Això és magnífic i molt recomanable, només faltaria! Però no n’hi ha pas prou si vols arribar a l’èxit per la via més ràpida. Per aconseguir-ho, hauràs de fer un ús intel·ligent, bo i correcte d’aquest món submergit de l’organització o de l’equip. Per les vies formals no et serà senzill de connectar amb altres membres de l’equip, interessar-te per ells, saber-ne la vida privada, fer-hi confiança… No podràs pas teixir ni mantenir una bona xarxa de contactes, si et cenyeixes a les interaccions merament formals. I, a més a més, això serà com posar un fre al flux de valuosa informació que només raja pels canals informals.


  Torno a demanar-te que no interpretis malament el meu consell. El fet de parlar-te d’un món submergit no vol dir pas —de cap de les maneres!— que aquest sigui un món dolent ni que amagui finalitats inconfessables. No cal dir que, segons com se’n serveixi cadascú, els resultats seran més així o més aixà… I jo et recomano que te’n serveixis com ho ha de fer un líder conscient: per al bé de l’organització i del teu equip, amb una bona finalitat, lligada amb la missió, la visió i els valors de l’organització. Això et reportarà grans beneficis, millors relacions, millor esperit d’equip, i el desenvolupament d’aliances basades en la confiança. És vital que sempre que et serveixis d’aquesta part de l’organització, ho facis amb la millor de les intencions. Per fer-ho encara més diàfan, això vol dir:


  
    	Tenir bones intencions: no cercar el dany de cap persona ni entitat de cap mena.


    	No cercar el benefici propi, sinó mutu: has de beneficiar també les altres persones, l’equip, l’organització.


    	Actuar tothora d’acord amb la missió, la visió i els valors de l’organització o de l’equip.


    	Respectar sempre les normes i els reglaments inherents a l’equip o a l’organització.


    	Respectar igualment el codi ètic propi de l’equip, l’organització o la professió de què es tracti.


    	Sempre que compleixis, pel cap baix, aquests cinc preceptes, podràs tenir la tranquil·litat de saber que actues correctament.

  


  CAPÍTOL NOVÈ


  Transmet confiança


  LA CONFIANÇA ÉS ESSENCIAL


  Imagina’t que ets excel·lent en totes les qualitats pròpies d’un bon líder, llevat, malauradament, de comptar amb la plena confiança del teu equip. O posem que fins i tot saps que confien en la teva paraula, però se senten insegurs o cohibits davant teu. Si és així, el teu gran do de lideratge s’ha de veure perfectament eclipsat per aquesta manca de confiança.


  Doncs bé, el que et vull fer avinent amb aquest comentari és que un líder necessita la plena confiança del seu equip. Si no la té, no podrà pas ser un bon líder. Qui sap si podrà ser un bon dictador o el dominador d’una col·lectivitat humana, però això no quadra de cap de les maneres amb la definició del líder que és l’objecte d’aquesta obra. El bon líder no aconsegueix que l’equip el segueixi per força. Com ja saps, allò que aconsegueix és que l’ajudin a avançar gràcies a la motivació i l’entusiasme. I no dubtis gens que, sense confiança, l’entusiasme i la motivació no triguen a esvair-se.


  En aquest capítol et parlaré de confiança, però, de fet, no tan sols parlo de la confiança envers tu —és a dir, que el teu equip cregui en tu i en la teva paraula—, sinó que també hi afegeixo la seguretat, la qual inclou l’autoestima. Si instaures un ambient de veritable confiança, els membres del teu equip s’hi sentiran segurs i còmodes en el tracte amb tu i amb més autoconfiança. És evident que això engendra motivació.


  El costat dolent de tot plegat és que no resulta pas senzill de guanyar-se la confiança de l’equip. I encara pitjor: tampoc s’obté ràpidament, sinó de mica en mica, edificant maó sobre maó… I el costat bo és que sí que és possible d’aconseguir-ho, sempre que t’ho proposis!


  Aleshores, com ho hem de fer? Si no t’importa gens ni mica la confiança que tinguin en tu, llavors no faràs res per guanyar-te-la dins el teu equip. I així no comencem pas bé… Per començar, el que et cal és tenir el desig de guanyar-te la confiança dels membres de l’equip. I ho has de fer amb la mà al cor.


  TRANSMET CONFIANÇA ENVERS EL TEU EQUIP


  Un cop t’hauràs decidit —de tot cor— a treballar de valent perquè el teu equip confiï en tu, és el moment de fer avinent una llei universal transcendental. Sí, tens raó: te la repeteixo a cada capítol! Però, com pots constatar, és absolutament vital per al lideratge conscient. És aquesta llei universal que ens diu que donar vol dir rebre. O altrament dit: per rebre, cal començar per donar.


  Si ho traduïm al terreny de la confiança, aquesta llei universal es pot reescriure així: si vols que els membres del teu equip confiïn en tu, comença tu per transmetre’ls confiança sincera i honesta. (I no n’hi ha prou de transmetre’ls-la: procura que se’ls encomani!).


  Demana’t cada dia: què puc fer avui perquè el meu equip sàpiga que hi confio plenament i de tot cor? I tan bon punt et vingui al cap una idea, posa-la en marxa! Als següents apartats trobaràs algunes idees per infondre confiança a l’equip.


  MOSTRA ADMIRACIÓ I INTERÈS SINCER I ESCOLTA ACTIVAMENT


  Mostrar interès sincer per la gent és un motor molt potent per engendrar confiança. No centris el focus en tu mateix. Concentra’t en els altres! Has de sentir un interès sincer i genuí envers les persones que componen el teu equip i demostrar-ho un dia sí l’altre també. Quan interactuïs amb un membre de l’equip, aparta el focus d’atenció de tu mateix i adreça’l vers ell. Fes que se senti important!


  Parla sovint amb l’equip. Interessa’t pels seus membres, per la salut, pel benestar, per la felicitat, per la família. No amaguis la franca sorpresa quan t’expliquin alguna cosa que et cridi l’atenció. Ser líder no vol dir pas haver de demostrar que ets superior a tots els altres i que ho saps tot. Justament es tracta, més aviat, de transmetre humilitat i de mostrar —i no pas dissimular— l’admiració per les capacitats dels membres de l’equip. Que ells sàpiguen més que tu en certs àmbits no vol dir pas que tu siguis un mal líder! La teva funció no és pas saber més que ningú! Més aviat, consisteix a saber guiar les persones que saben més que tu en alguns àmbits, per tal d’avançar plegats vers una certa direcció. Per molt que ells sàpiguen més que tu en certs àmbits, no tenen pas la visió de conjunt ni les capacitats de lideratge per saber caminar amb confiança en la direcció correcta. Per a això els cal un líder! I aquest líder ets tu! Justament, t’has d’alegrar del fet que el teu equip aplegui la més gran competència possible. Això vol dir que disposaràs d’un potencial més gran per atènyer la visió del projecte, per la via de la missió corresponent. Si el teu equip demostra saber més que no pas tu en certs camps implicats en el projecte, és fantàstic! Has de sentir-te’n feliç i mostrar-ho obertament, sense cap mena de recança! Pot ser que et demanis què passa si un membre del teu equip manifesta grans coneixements de lideratge… En aquest cas, no competeix amb tu? Has d’estar-ne content o no? Oi tant que n’has d’estar content! Recorda que un líder sempre ha de formar nous líders. Assigna-li tasques de lideratge dins del teu projecte, per sota del teu lideratge general!


  Mostra’ls interès sincer per com els van les coses. Abans que parlar de tu mateix, fes preguntes per interessar-te pels membres del teu equip i escolta’n bé les respostes.


  Aprèn sobre les seves coses: costums, afeccions, temes preferits… De tant en tant, demana’ls sobre aquests temes, mostrant-hi interès. Si ensopegues amb alguna informació o avinentesa que pugui interessar a algú del teu equip, fes-li-ho saber: ell s’alegrarà de veure que és important per a tu!


  Quan et trobis casualment amb algun membre del teu equip, fixa’t en els detalls i mira de deduir quines coses l’apassionen. Dóna-li conversa! Imagina’t que et trobes amb un membre de l’equip que duu una revista d’aeromodelisme sota l’aixella. Aprofita l’avinentesa per demanar-li per aquesta activitat: en què consisteix, on es practica… Es tracta de fer que sigui l’altre qui més parli d’allò que l’apassiona, i que tu te l’escoltis posant-hi tot l’interès. L’altre sentirà confiança en si mateix —perquè hi entén i perquè l’engresca— i alhora tindrà més confiança en la teva persona, perquè te l’escoltes i fas que s’hi trobi a gust.


  Vull recalcar que no es tracta senzillament d’escoltar, sinó de fer-ho de manera activa. No s’hi val a quedar-te escoltant com si fossis una estàtua i que se’t vegi l’avorriment a la cara! Imagina’t que tens un número de la rifa que creus que té premi i vas a consultar-ho allà on l’has comprat. Qui t’atén ho comprova amb l’ordinador i d’un moment a l’altre et comunicarà si t’ha tocat el premi o no. Oi que tindràs una impaciència irresistible perquè et donin el resultat i se’t veurà a la cara? Doncs aquesta és la cara que has de fer quan t’escoltes l’aeromodelista! No és cosa senzilla, però, com de qualsevol altra habilitat, se’n pot anar aprenent de mica en mica, practicant-ho, sempre que t’ho proposis.


  Escolta-te’l amb atenció, però, alhora, sigues part activa de la conversa. Fes preguntes obertes per motivar-lo a parlar-ne més i més i que te’n doni més detalls. Gesticula mostrant-li interès. De tant en tant, repeteix amb les teves paraules allò que n’has copsat, a fi que ell et confirmi que ho has entès bé. Tant si ho has comprès com si no, ell s’ho prendrà bé, ja que tu li mostres interès per entendre-ho.


  És crucial que te l’escoltis sense tallar-lo. I, sobretot, no el tallis per donar-li respostes o consells d’expert que no t’ha demanat. Si ell vol saber el teu parer d’expert sobre una qüestió, prou que te’l demanarà! Si desitges donar-li consell sobre alguna cosa, fes-ho amb delicadesa, demanant-li permís per dir-hi la teva. Escolta i accepta el que et diu l’altre. Això no vol pas dir que hi hagis d’estar d’acord, però has de mostrar respecte pel parer de l’altre. No jutgis el parer de l’altre mentre ell no t’ho demani expressament. Si decideixes donar-li el teu parer, fes-ho, però altre cop amb tacte, començant per demanar-li’n permís: recorda que el feedback no demanat no és mai una bona eina.


  Escoltar activament és una habilitat essencial del líder que no hauries de descuidar. I ja veuràs que genera un alt grau de confiança que et motivarà a anar millorant aquest aspecte del lideratge.


  MOSTRA EMPATIA


  Quan no mostrem cap mena d’emoció, d’entusiasme ni de motivació, tenim un capteniment apàtic. Quan compartim emocions semblants a les d’un altre, experimentem simpatia. Quan arribem a posar-nos sota la pell de l’altre i percebem allò que ell sent, experimentem empatia. En la comunicació amb els altres, l’empatia és essencial. Per consegüent, tot bon líder ha de conrear-la.


  És important que no la confonguem amb la simpatia. L’empatia consisteix a percebre allò que l’altre sent, sense forçosament compartir-ho. Això ens permet de comprendre una situació des del punt de vista de l’altre, cosa que ens forneix valuosa informació per comunicar-hi millor. Podem arribar a entendre l’altre, per arribar a ser entesos després. Podrem adaptar molt millor el nostre missatge perquè el comprengui. Podem fer que l’altre escolti i respecti el nostre missatge, malgrat que no estiguem d’acord amb el seu punt de vista.


  Pren el compromís de conrear l’empatia en totes les relacions que tinguis amb les persones. Sempre que et sentis temptat de jutjar algú des del teu propi punt de vista, concedeix-te l’oportunitat d’esdevenir més empàtic. No pensis en tu mateix, i prova de veure les coses des del punt de vista aliè. Interessa’t per comprendre les coses tal com les veu l’altre. Mai no te’n penediràs, perquè una tal experiència t’aportarà molta més informació. Podràs constatar detalls que, altrament, restarien ofuscats sota el teu propi punt de vista. No cal dir que, si has connectat amb l’altre d’aquesta manera, no fa cap falta donar-li la raó. Senzillament, comprendràs millor el seu punt de vista, i això et pot ajudar en molts sentits sense forçosament haver-hi d’estar d’acord. Qui sap si podràs enriquir el teu punt de vista, o copsar detalls que t’havien passat per alt, o trobar una manera més adient de transmetre el teu punt de vista… o fins i tot —per què no!— adonar-te que anaves errat. I, si és així, et recomano que ho reconeguis com més aviat millor.


  FES LLOANCES SINCERES


  Els llibres de Dale Carnegie[2] recomanen que, per tal de fer amics, una de les claus és la lloança sincera. Val a dir que és un mitjà extraordinari per engendrar confiança. En comptes de cantar les teves pròpies excel·lències, para esment en l’altra persona. Mostra-li el teu màxim interès! Tot ésser humà té un talent ben seu o algun aspecte interessant que el fa únic. Descobreix quins són, admira’ls i lloa’ls amb la mà al cor!


  Alerta! Insisteixo: que sigui de tot cor. Amb tota la franquesa. Altrament, val més que ho deixis córrer, no fos cas que la lloança fos presa per una vulgar llagoteria, la qual justament no engendra ni un bri de confiança, que diguem!


  TROBA TRETS EN COMÚ


  Una manera molt efectiva de connectar amb la gent i crear-hi un ambient de confiança consisteix a trobar trets que hi tinguem en comú. Per aconseguir-ho, cal que et centris en la persona. Mira-te-la i escolta-te-la amb interès. Fixa’t en els detalls d’allò que sentis i que vegis. I quan t’adonis d’un punt en comú, fes-li-ho saber… i deixa-la parlar.


  Posem per cas que a tu t’apassiona l’òpera. Un dia convides un membre de l’equip a fer un te, a fi de tenir l’ocasió de parlar-hi i conèixer-lo millor. Et fixes en els detalls i t’adones que la tassa que tens als dits és de la Metropolitan Opera House de Nova York. No desaprofitis l’ocasió de fer-li avinent que t’agrada moltíssim aquesta tassa… i que encara t’estimes més la Metropolitan… i demanar-li de passada si també és amant de l’òpera. Tot seguit… reprimeix-te la fal·lera d’explicar-li tot allò que en saps! Deixa que sigui l’altre qui hi digui la seva, i tu vés-li fent preguntes. Deixa que sigui ell qui s’apassioni parlant-te’n: al capdavall, és justament això el que cercaves. No pretenguis gaudir demostrant tota la teva sapiència operística; gaudeix més aviat de veure la confiança que li has encomanat. Ets un gran líder!


  DESPRÈN I ENCOMANA COMODITAT


  Procura que l’altre es trobi a gust parlant amb tu. Si t’adones que el tema de conversa se li fa incòmode, canvia de tema. Si hi perceps tibantor, mira de modificar el llenguatge no verbal. Modula el to de veu: relaxa’l. Agafa una positura que infongui confiança. Si penses que això és tot un art… tens tota la raó! Tot i que hi ha tècniques que t’hi poden ajudar força. Concretament, una de ben potent ens l’ensenya la programació neurolingüística (PNL): coneguda pel terme anglès mirroring, en podríem dir emmirallament. Quan et vegis immers en un ambient social on tothom parla alhora, fixa’t en dues persones que es trobin molt còmodes l’una amb l’altra. No et caldran gaires raonaments per adonar-te’n. Ho descobriràs molt fàcilment. En aquestes situacions, es percep una clara connexió entre les dues persones. Una d’elles infon confiança en l’altra. Hi regna un ambient lliure de pors i de resistències. Tu ho saps, alguna cosa t’ho diu, és ben clar… i això que no t’arriba pas el so d’allò que es diuen! Et suggereixo que et fixis en un detall ben remarcable: observa el llenguatge corporal de tots dos individus. Comprovaràs que, de manera instintiva, l’un fa com si fos el mirall de l’altre. Quan l’un somriu, l’altre també s’hi posa. Quan aquest fa un gest, aquell l’hi torna… Això és el que passa quan dos individus es troben còmodes l’un amb l’altre: esdevenen miralls recíprocs. També passa a la inversa: si tu et fas mirall de l’altra persona, faràs que ella s’hi trobi cada cop més a gust. Mira de reflectir el llenguatge no verbal de l’altre: la positura, la manera de respirar, l’entonació, el ritme de paraula, el volum de veu, els gestos… Ara bé, recorda que la virtut es troba a mig camí entre el poc i el massa: si t’obsedeixes a fer de mirall, el resultat serà exactament el contrari del que cerquem, l’incomodaràs i no li encomanaràs ni un bri de confiança, que diguem. Fes-ho de mica en mica i amb sentit comú. Vés fent passets imitant-li ara un tret, en acabat un altre, i, després de cada passet, valora’n el resultat. Per damunt de tot, sigues natural!


  ESTIGUES OBERT A LES IDEES DE L’EQUIP


  Mostra interès per conèixer les idees del teu equip. Fomenta un ambient on proposar idees es vegi natural i on ningú no tingui por de fer-ho, perquè s’hi accepten totes les propostes amb la mateixa validesa, vinguin de qui vinguin.


  Quan calgui trobar idees per resoldre problemes, no cerquis tu la solució per imposar-la a l’equip. Ben altrament, implica’ls en el procés creatiu. Accepta les idees de tothom, per més absurdes que et semblin: pensa que les millors idees sovint semblen absurdes al començament! La creativitat humana ja ho té, això: no es fonamenta pas en la raó; és un procés més irracional que no pas al contrari. Cal que deixis via lliure al subconscient de cadascun dels membres. Deixa que s’uneixin en una mateixa direcció i que en comencin a brollar idees. Accepta allò que en vingui sense jutjar-ho. Has de fomentar un ambient on el teu equip tingui la confiança de manifestar les idees en veu alta, sense por que li siguin ridiculitzades. Quan les idees es van arreplegant, la raó va entrant en joc. Els conceptes van lligant-se els uns amb els altres, i, de mica en mica, s’arriba a quelcom de més sòlid i racional, on podrem finalment aplicar la lògica per explicar-ho. Ara bé, si pretens obtenir noves idees seguint un procés de cadenes de raonaments lògics, posaràs un fre a la creativitat. Quan s’aconsegueixen bones idees treballant d’aquesta manera, és —ben sovint— perquè la solució que es volia atènyer ja era clara d’antuvi (ni que fos tàcitament). És un mètode que no et recomano pas, si allò que de debò vols trobar són idees noves i bones.


  A l’altre extrem —en una altra mena de circumstàncies—, això pot ser utilitzat com una manera d’influir sobre la gent. Si desitges que algú et doni suport en alguna cosa amb tot l’entusiasme del món, fes-li creure que la idea ha estat d’ell. Però insisteixo, si allò que vols és dur a terme un procés creatiu (posem per cas, per trobar solucions a un problema), aquest no és pas el bon camí!


  Guarda’t de fer bromes o de posar ningú en ridícul en públic per haver proposat una idea. Un bon líder no fa aquesta mena de coses mai de la vida, sinó que dóna les gràcies per qualsevol mena d’idea.


  PROCURA PEL BENESTAR DE L’EQUIP


  Per a tu, com a líder, el benestar de l’equip ha de ser una prioritat. Si tu ho sents així, no tindràs cap dificultat per transmetre-ho i l’equip encara et farà més confiança. Convindràs amb mi que, si saps que contribueixes a un projecte sota el lideratge d’algú que procura pel teu benestar, això t’aporta una gran confiança i una gran tranquil·litat.


  El benestar de l’equip comprèn una colla d’aspectes, d’entre els quals destaco els següents:


  
    	Mirar de mantenir un bon ambient de treball.


    	Oferir possibilitats de formació i desenvolupament.


    	Disposar dels millors recursos a l’abast per fer la feina.


    	Donar flexibilitat per combinar la contribució al projecte amb la vida privada.


    	Idear mecanismes que ajudin a gestionar el temps de manera efectiva i flexible.


    	Demostrar que fas tot el que bonament pots per satisfer les peticions (raonables) de l’equip pel que fa a l’assignació de les tasques que més motiven a cadascú o al desenvolupament de la carrera de cadascú dins el projecte. No cal dir que sempre en la mesura de les possibilitats, però amb l’afany genuí de complaure a tothom.

  


  Aquesta llista es pot estendre indefinidament, i et convido a fer-ho. Rumia què pots fer pel benestar del teu equip. Quins aspectes podrien millorar? Així que ho tinguis, posa-t’hi! Si de tot cor desitges el millor per al teu equip, no et caldrà fer gaires esforços per demostrar-ho. A mesura que te’n vagis sortint, la confiança de l’equip envers la teva persona anirà creixent i creixent.


  Per descomptat, tot plegat cal entendre-ho dins els límits del sentit comú. No es tracta pas de satisfer per sistema tot allò que ens demanin, només per fer que el nostre equip estigui content! Si ho féssim d’aquesta manera, tard o d’hora tothom viuria insatisfet del tot (el Buda tenia tota la raó!). Tampoc podem pretendre resoldre-ho tot d’un dia per l’altre. Em refereixo, per damunt de tot, a una qüestió d’actitud: mostrar que el benestar del teu equip et capfica. En acabat, les mesures que hauràs de prendre per a cada cas ja les decidiràs tu amb la teva saviesa de líder.


  Imagina’t que, en el marc del teu projecte, treballes amb el teu equip en un local d’oficines que has pogut llogar. En Joan és la persona més creativa i cerebral de tot l’equip, i és a ell que deus les millors idees. Ja fa temps que et demana tenir despatx propi, perquè treballa en una oficina compartida amb tres companys i el soroll no li permet de concentrar-se com cal. És un home molt treballador i abocat al projecte, fins al punt que tu creus que s’ho mereix i desitges complaure’l. Però resulta que no tens cap despatx disponible. Tot i així, parles amb en Joan i li fas saber que estàs d’acord amb la seva petició i que estàs molt satisfet de la seva feina i de la seva contribució al projecte, i que per això creus que mereix tenir un despatx propi. De la mateixa manera, li confesses que no disposes de cap despatx lliure perquè el cas és que al local aneu molt justos d’espai. Però li supliques paciència, perquè, tot i que a curt termini no hi veus solució, sí que a la llarga preveus que l’equip creixerà i caldrà llogar més oficines, i, quan arribi aquest dia, podrà disposar d’un despatx per a ell tot sol. En Joan és un home raonable i es fa càrrec de les teves consideracions: si no hi ha espai, de miracles no se’n poden fer! Tanmateix, es queda content i motivat, perquè tu li has expressat un reconeixement de la feina que fa i li has corroborat que necessita un despatx propi. Això reforça l’estima i la confiança que en Joan et professa. I, a més a més, resta esperançat perquè sap que tenir un despatx no és un vulgar somni sense fonament, sinó que tard o d’hora s’acomplirà.


  SIGUES CLAR


  Quan cal infondre confiança a l’equip, i es vol fer genuïnament de cor, no hi ha res més eficaç que dir-ho clarament. O bé, altrament, demostrar-ho amb fets.


  Digue’ls clarament que confies en tots ells! No tan sols ho has de dir a l’equip en ple, sinó també a cadascun dels membres per separat.


  Una manera pot ser delegar —esporàdicament— algunes funcions teves en un dels membres. Fes-ho tan sols per a afers que no siguin crucials i que sigui per a un temps breu. És convenient que estudiïs cautelosament en quin moment pots fer-ho i quines funcions pots delegar. No ho confonguem amb la delegació pròpiament dita, tal com n’hem parlat al capítol sisè. Ara no parlem de recórrer a la delegació com a eina de gestió, sinó senzillament com un gest de confiança, amb un termini i un abast molt limitats. Vol ser una manera de mostrar confiança en una persona, a qui transmetràs una forta dosi de motivació. Insisteixo, això sí, que has d’esmerçar molta cautela a decidir què delegar, quan i per a quant temps, en funció de la persona que rebrà aquest teu gest. També caldrà que ho dosifiquis, és a dir, que ho facis tan sols de tant en tant, perquè altrament engendraries confusió més que no pas confiança.


  Imagina’t que presideixes una reunió molt important, i al teu costat s’asseu en Pere, un home de l’equip en qui confies de cap a peus. Pel mòbil reps un missatge que et reclama l’atenció peremptòriament. Parlem d’una reunió interna dels membres de l’equip, en la qual es considera correcte i tolerable que tu abandonis breument la reunió per un afer inajornable (fet que en altres situacions potser seria inadmissible). Doncs bé, demanes a en Pere que s’ocupi de presidir la reunió durant el quart d’hora que te n’has d’absentar per aquest assumpte urgent, i ho fas saber a tots els reunits. No passa res de particular, perquè, quan et reincorpores a la reunió, et disculpes per haver-te’n absentat i demanes amablement a quina conclusió han arribat pel que fa al punt que debatien. Però aquest petit gest és molt apreciat per en Pere, que ha tingut l’avinentesa d’actuar en nom teu durant una estona i, sobretot, ha apreciat que tu li tens confiança. La lleialtat i la confiança que en Pere et professa, sens dubte, es reforçarà. I tothom hi guanya!


  NO MICROGESTIONIS


  Defuig tota temptació de microgestionar el teu equip —és a dir, de controlar tots els detalls dels afers que delegues—, ni pel que fa als terminis, ni a les tasques, ni a les funcions… Qui sap delegar, transmet una bona dosi de confiança al delegat. I, tal com ja hem explicat al capítol anterior, delegar correctament comporta evitar de gestionar els detalls dels afers delegats. Cada vegada que deleguis en algú, recorda que li confies plenament una responsabilitat. No cal dir que això requereix que tu confiïs en aquest delegat, perquè altrament no decidiries pas de fer-ho! Però si et dediques a la microgestió, et mostres incoherent i caus en una contradicció que tan sols pot desembocar en desconfiança. Qui confia prou en algú per delegar-li una tasca no desitja controlar-ne tots els detalls, justament perquè hi té genuïna confiança. Altrament, s’abstindria de fer aquesta delegació!


  SOMRIU SISPLAU!


  Quan connectem amb la felicitat, somriem amb naturalitat. I també a la inversa: quan somriem, connectem un xic més amb la felicitat que ja duem dins nostre, aquesta felicitat que no depèn de les condicions externes. Sens dubte, somriure ens convé, perquè és un signe de felicitat i alhora un camí que hi mena.


  Però encara hi ha altres bons arguments. En una colla d’articles en línia he llegit una cosa que em sembla molt remarcable: per somriure es fan servir molts menys músculs que no pas per arrufar les celles. De manera que val la pena. I, a més, no cansa!


  I una altra qualitat molt valuosa del somriure és que s’encomana. Un somriure sincer provoca que es dibuixin altres somriures. Altre cop: donar és rebre! Si regales somriures de cor, aviat també en rebràs de totes bandes. I, per acabar-ho d’adobar, diuen que també és saludable! En nombrosos articles en línia he llegit que somriure ajuda a secretar endorfines, que són conegudes com «les hormones de la felicitat». De manera que, per si tot plegat no fos prou bo, resulta que somriure ens fa trobar molt bé! Ben mirat, de bons arguments no ens en falten! Ah, i per si de tot plegat en dedueixes que et vull vendre somriures, tampoc és veritat, perquè somriure és de franc. T’ho miris com t’ho miris, val la pena somriure. Una pràctica que et recomano és comprometre’t a somriure un parell de minuts cada dia, a l’hora de llevar-te. Segurament no t’hi veuràs gaire amb cor, però d’això no te’n dono pas la culpa. Ni que sigui a contracor, somriu sisplau! Encara que sembli fals, fes-ho! Ja veuràs com aquest exercici t’endolcirà la jornada… i cada dia tindràs més facilitat per llevar-te amb el somriure als llavis.


  Aplica-ho també al lideratge! El bon líder sap el valor d’aquesta pràctica, i per això no té por de somriure. De fet, els líders que no somriuen no solen ser bons líders. Demostren por. Si més no, por de somriure, però, en realitat, por de més coses. Alguns líders es pensen que, per imposar respecte, han de mantenir un posat greu, que infongui serietat i fins i tot un xic de por. És per això que eviten de mostrar un somriure, no fos cas que ho confonguessin amb un signe de feblesa! Quan els altres somriuen, ells solen reprimir la reacció natural de tornar el somriure, i no els fa cap gràcia, perquè es pensen que el somriure dels altres els és una falta de respecte. Com pots constatar, aquest capteniment amaga una por de no ser tractats a l’altura de l’autoritat que creuen tenir. D’una banda, això és un error de lideratge, perquè confonen el lideratge amb un joc de poder. De l’altra, pot reflectir una manca d’autoestima. En efecte, quan algú se sent respectat en la seva autoritat de líder, no es passa el dia patint perquè li faltin al respecte, i, per consegüent, no té cap inconvenient a dibuixar un somriure. Sap que regalar un somriure no és cap signe de feblesa, sinó una manera d’encomanar felicitat a la gent i una bona pràctica de lideratge. I, quan la gent li somriu, en gaudeix plenament perquè li encomanen aquesta joia on no sap veure cap insult ni atac a l’autoritat. És un líder humil. Sap que pot oferir i acceptar somriures, sense que això hagi de posar en joc el respecte que es mereix. De fet, veu clarament que, oferint un somriure, en rebrà un major respecte per part del seu equip. Confia que, quan li toqui posar-se seriós, prou que s’hi posarà, però això no vol pas dir que permanentment hagi de fer cara de pocs amics. Aquest és un líder conscient i amb autoestima, que aconsegueix tenir l’equip feliç i motivat.


  Et recomano que en prenguis exemple en el teu lideratge.


  POSA’T SERIÓS QUAN TOQUI


  Com ja insinuàvem en l’apartat anterior, hi ha un moment per a cada cosa, i, de vegades, cal posar-se seriosos. Els consells que t’he donat als apartats anteriors, te’ls has de prendre com a recursos a aplicar amb saviesa, en els moments oportuns. El missatge que et vull transmetre no és pas que hagis d’adoptar una actitud permanent de complaure la gent amb somriures, lloances i mostres de confiança. Aquest és un dels extrems. Tampoc cal mantenir el posat de l’estàtua, que no traspua ni un mal bri d’emoció i defuig tota mostra de confiança o de joia. Aquest és l’altre extrem.


  La virtut, com sempre, s’escau a mig camí entre el poc i el massa. Es tracta de transmetre joia, confiança, somriure, seguretat… Cal que ho facis sempre que l’ocasió t’ho permeti. Però no pas sempre i en tot lloc! Hi haurà ocasions en què et caldrà fer un posat seriós i imposar respecte. Aconseguir que el teu equip senti confiança i seguretat és fantàstic, però si algú en fa un gra massa, has de saber imposar respecte! Si això passa en privat, actua immediatament. Si passa en públic, mira de sortir del pas i actuar més endavant, cara a cara, parlant-ne amb la persona implicada.


  Pot haver-hi ocasions en què la situació farà inviables alguns dels consells que t’he ofert. Imagina’t que un membre de l’equip ha viscut una experiència personal molt dolorosa. Dir-li bon dia amb somriures i bromes podria ser contraproduent! Val més adaptar l’estil de comunicació a cada situació concreta. Vet aquí una bella mostra de la importància de l’empatia.


  Posem un altre cas: xerrar de coses divertides, anècdotes o banalitats, no és pas cap mal si té lloc en moments de descans o de distensió. Però quan l’equip ha de concentrar-se en qüestions decisives per al projecte —com ara durant una reunió—, no és pas el moment escaient, i com a líder has de transmetre una actitud de serietat, concentració, treball, abnegació…


  És fonamental, d’altra banda, dosificar meticulosament allò que transmetem. A una persona amb l’ego sobresaturat, amb símptomes de prepotència —cosa indesitjable per a l’equip—, no li convé que li cantis gaires lloances, no fos cas que li acabessis de fer esclatar l’ego del tot!


  Per dir-ho ras i curt, els consells que t’ofereixo en aquest capítol han de ser emprats amb sentit comú, sabent a quines hores i a quines dosis cal administrar-los. En alguns casos, quan comencis a aplicar-los, podries topar-te amb algunes resistències inicials. És aquí, en principi, on et convindrà mostrar que et preocupes per l’equip i que desitges infondre’ls confiança i seguretat, però que no t’estàs de posar-te seriós quan la situació ho demana. Aquest és el terme mitjà en el qual aconseguiràs respectar i ser respectat. Si tothora fossis complaent amb tothom, tard o d’hora et trobaries amb un equip d’aprofitats que no en tindrien mai prou, i si sempre fessis un posat seriós amb cara de tres déus, et trobaries amb un equip ple de gent desconfiada i fins i tot esporuguida.


  COMPLEIX LES PROMESES


  No hi ha cap tècnica que et permeti guanyar la confiança del teu equip de manera instantània. Ja saps que la confiança es construeix pas a pas i que això vol temps. Això sí, n’hi ha algunes d’infal·libles per perdre la confiança de manera immediata i eficaç. Una de les més potents consisteix a no complir les promeses.


  Si promets alguna cosa al teu equip, cal que la compleixis inexcusablement. L’equip t’ho agrairà i, a més a més, confiarà en tu. Però si no compleixes les promeses, l’equip anirà acumulant desconfiança.


  Si has fet mans i mànigues per complir, però encara no te n’has sortit, és vital que ho facis saber a l’equip amb tota franquesa i mostris que has fet tot el possible i l’impossible, i que vols continuar-hi treballant. Si el grau de confiança és massa baix, potser et convindrà aportar alguna prova dels progressos, cosa que la farà créixer en certa manera.


  SIGUES PUNTUAL I COMPLEIX SEMPRE ELS TERMINIS


  Un aspecte molt significatiu del fet de complir les promeses és la puntualitat. I no t’ho dic tan sols per les cites que tens concertades, sinó també pel que fa als terminis establerts. Tot això són compromisos que tu has adquirit, i tu, com a bon líder que ets, has de demostrar-te complidor. Una cita o un termini són promeses molt valuoses que, si no es compleixen, poden arribar a fer molt de mal. Recorda que tu, com a líder, ets el model per al teu equip. Si ets impuntual i incomplidor, aquesta serà l’actitud que anirà adoptant el teu equip, amb les conseqüències nefastes que se’n deriven.


  Qui fa tard a una cita, fa mal efecte ja d’entrada. Si el citat tampoc és gaire puntual, cap dels dos no se n’adonarà, però, probablement —en siguin conscients o no—, serà una pèrdua de temps per a tots dos. No cal dir que això no serà pas cap contribució a la bona gestió de l’agenda de l’un ni de l’altre… i quan l’agenda va en doina, tot va en doina. Si el citat és una persona puntual, s’ofendrà. No ens enganyem! Tal com sona: s’ho prendrà com una ofensa. Pot ser que t’ho expressi com que no, però, sens dubte, tu hauràs quedat malament. Per consegüent, el primer consell és aquest: si fas tard a la cita, demana disculpes i fes-ho amb sinceritat. Això val tant per a una cita amb una altra persona, com per a una reunió entre diversos participants, sigui formal o informal. Que sigui amb sinceritat, vol dir que et dol de debò el retard, que ets plenament conscient que això és incorrecte i que saps que la teva demora perjudica els altres. De fet, el perjudici és a banda i banda, perquè aquesta impuntualitat també és una pèrdua de temps per a tu mateix. També vol dir que et fas el ferm propòsit de no tornar-hi i que esmerçaràs el temps que calgui a reflexionar sobre com fer-t’ho per anar millorant fins que te’n surtis. Quan tinguis una cita, estigues pendent del rellotge tota l’estona. Tens un contratemps que et podria fer fer tard? Si te n’adones, avisa la persona citada immediatament i demana-li sinceres disculpes. És la manera de fer d’un gran líder. Però això no t’ha de servir de tàctica per fer tard! Ja pots anar demanant excuses, que si arribes tard per sistema, l’efecte negatiu serà inevitable i la confiança que tenen en tu s’esvairà.


  Qui és puntual fa un esforç —de vegades a costa d’altres coses molt més plaents— per complir amb la cita. Entre altres raons, li agrada ser puntual per demostrar que dóna una gran importància a la trobada amb les altres persones. Si, al capdavall, resulta que el citat fa tard i ni tan sols se’n disculpa, l’empremta que deixarà serà ben negra. I això engendra desconfiança.


  Si et passa sovint, l’etiqueta d’impuntual anirà associada al teu nom, i això no és pas sinònim de confiança, que diguem. Quan sigui el moment de fer plans amb tu, qui conegui la teva fama ho tindrà en compte com un punt en contra. Et perdran la confiança per a les qüestions decisives en què hi hagi terminis a complir. I tingues present que cites i terminis són «el nostre pa de cada dia» en molts àmbits, siguin professionals o personals, de manera que no parlem pas d’una qüestió de poca volada.


  Mancar als terminis acordats és igual de negatiu… per no dir més greu i tot! Quan t’hagis compromès a fer una feina per a una data determinada, és crucial que hi posis el coll per complir el termini. La teva imatge d’excel·lència és en joc i pots destruir-la fàcilment si no tens ben present això que hem dit més amunt. Vigila el progrés de la feina regularment, i, davant el mínim indici d’endarreriment, fes-ho saber a qui pertoqui. Presenta-li l’estat de la qüestió, un nou termini, i què faràs per provar d’escurçar la demora tant com podràs. Fixa’t en el que fa el pilot quan el vol es retarda: sol adreçar-se als passatgers per demanar-los sincerament disculpes, els explica la causa del retard, i mira d’expressar-los la més ferma voluntat d’escurçar la demora tant com li serà possible. Recorda que, com a líder, és vital transmetre una imatge d’excel·lència, perquè aquest és l’exemple que vols donar al teu equip. Si desitges un equip excel·lent, cal que comencis per ser-ho tu mateix. I la manera més senzilla d’ensorrar aquesta imatge i engendrar una terrible desconfiança en la teva persona és justament mostrar-te ben impuntual a les cites i ben incomplidor dels terminis.


  EVITA ELS SILENCIS EN LA COMUNICACIÓ


  El silenci, ben utilitzat, és un excel·lent recurs comunicatiu. Posem per cas que parles en públic i has de donar una fantàstica notícia; introdueixes el tema i vas encaminant-lo vers aquesta notícia, fins que, tot just abans de donar-la, insereixes un silenci. No cal dir que el públic frisarà per sentir-te i hi posarà tota l’atenció del món.


  Ara bé, el silenci mal utilitzat jugarà en contra teva. Entre els efectes negatius, hi ha la capacitat de generar desconfiança.


  Si ens hem compromès amb altres persones per dur a terme qualsevol mena d’acció en un termini fixat, és fonamental tenir-ne tothom al corrent. Sobretot si és un compromís a llarg termini. Si calles durant dies, setmanes o mesos, els altres aniran amassant incertesa o, altrament dit, desconfiança envers tu. Posa al corrent periòdicament els altres de l’estat de la qüestió, de possibles endarreriments… I si els altres es posen en contacte amb tu per demanar-te com van les coses, respon tan aviat com puguis. El silenci per resposta engendrarà desconfiança més aviat del que t’imagines.


  Fes servir l’agenda per anotar-hi recordatoris, per no perdre de vista la importància de tenir tothom al dia del progrés de les accions acordades. En el si del teu equip, una eina pràctica —de la qual ja hem parlat en capítols anteriors— consisteix a convocar reunions periòdiques de seguiment del projecte, amb totes les accions que en formen part. D’aquesta manera no donem gaire peu a la desconfiança ni al silenci.


  SIGUES CONSISTENT


  Imagina’t que saludes un amic i li demanes com es troba, i ell et diu que es troba molt bé, fent cara de tristesa i d’estar amoïnat. Vols dir que te’l creuràs? Ben segur que no! La raó és que el teu amic s’ha mostrat inconsistent entre el dir i el fer (la cara de pomes agres). Vet aquí un cas clar de com una inconsistència es tradueix en desconfiança.


  Com a bon líder, tu desitges que el teu equip confiï en tu. Per consegüent, ja cal que t’escarrassis a ser sempre consistent entre el que diguis i el que facis. Imagina’t que algú sempre s’omple la boca del respecte envers el medi ambient, i, més d’un cop, l’has enxampat llençant porqueria al riu. Te’n refiaries, d’aquest individu? Ben segur que no! De la mateixa manera, qualsevol que trobi una inconsistència entre el que dius i el que fas, més aviat es malfiarà de tu. Una altra mena de consistència entre allò que diem i allò que fem —ja ho hem vist als apartats anteriors— és el compliment de les promeses.


  Igualment, cal que siguis consistent en el que dius. Imagina’t un líder que un dia et diu que la seguretat és el que més li importa… i, al cap d’uns quants dies, el sents parlar amb una altra gent i els diu que hi ha gent que en fan un gra massa de tot això de la seguretat… Te’n refiaràs, d’aquest individu? De cap de les maneres! Com a bon líder, et cal ser consistent quan parles, sigui amb qui sigui i quan sigui.


  I consistent també en el fer. Per exemple, pensa en algú que pel teu aniversari et fa un regal que li ha costat uns quants centenars d’euros, i l’endemà mateix et demana un préstec! Si més no, et farà l’efecte que l’individu no sap gestionar els diners i, per tant, li perdràs la confiança. Les dues accions són com la nit i el dia… i això t’ha de fer arrufar el nas! Com a líder, és vital que el teu equip percebi la consistència entre les teves pròpies accions i també entre les que demanes als membres. Recorda que hi poses en joc la confiança!


  Tot plegat, en el fons, no t’ha de costar cap gran esforç. Tingues clares la missió, la visió i els valors del teu projecte, i no et descuidis d’incloure entre els teus valors personals la transparència o la bona fe en tots els teus actes. Amb tot plegat, juntament amb les qualitats que aprendràs més endavant en aquest mateix llibre, mai no et caldrà patir per caure en la inconsistència, perquè no tindràs res a amagar i la consistència brollarà tota sola.


  TRANSMET PROTECCIÓ


  El bon líder sempre protegeix l’equip. Si algú li toca l’equip, li cou més que si es fiquessin amb ell personalment. Has de protegir l’equip de qualsevol amenaça que vingui de fora. Si algú diu mal del teu equip, sigues el primer a defensar-ne l’honor!


  I no tan sols cal que defensis els membres del teu equip, sinó que ells sàpiguen que els defenses. Han de sentir que et tenen al seu costat vetllant per la seva protecció i que t’amoïnes per ells. I tu has de sentir aquesta motivació de manera sincera. Si no és així, és senyal que aquest enemic interior que anomenem «ego» encara et té dominat. Doncs bé, cal que tinguis present que l’ego és el gran enemic del líder. Els grans i bons líders no pensen pas en ells mateixos, sinó, per damunt de tot, en l’equip. Allò que és bo per al líder és bo per a l’equip, i allò que és bo per a l’equip també és bo per al líder.


  Has de transmetre’ls nítidament la idea que tu hi ets per protegir-los i per aconseguir que contribueixin al projecte en les millors condicions possibles, sense haver d’amoïnar-se per amenaces que vinguin de fora. En un mot: que d’això te’n cuides tu! D’aquesta manera se sentiran més segurs i confiaran en tu com a líder protector. Aquesta seguretat confereix serenitat, motivació i també confiança.


  CAPÍTOL DESÈ


  El líder conscient


  DESPERTA A UNA NOVA REALITAT COM A LÍDER!


  Si ens remuntem a unes quantes dècades enrere, el lideratge no tenia res a veure amb el que és avui. El líder es captenia d’una manera més aviat dictatorial. Una bona part dels membres d’un equip hi treballaven de mala gana, de manera que la productivitat també se’n ressentia a la llarga. La mena de líder que aleshores predominava disposava d’una colla d’esclaus que feien la feina que ell els exigia, però de cap de les maneres no comptava amb un equip humà engrescat a ajudar-lo a assolir una visió pel camí d’una missió, amb motivació i entusiasme. No eren rars els líders que no havien nascut per ser-ho però que, senzillament, tenien prou poder per imposar el seu lideratge. El que més els neguitejava era que l’equip treballés de valent, produís el màxim rendiment, obeís les ordres amb tot el respecte i els reconegués poder i superioritat.


  Els temps canvien, la gent canvia, els errors es van esmenant… i els models de lideratge evolucionen paral·lelament. De manera que el plantejament del lideratge en les organitzacions actuals és ben diferent del que era hegemònic dècades enrere. Això és obvi. Avui en dia, les organitzacions es preocupen cada dia més per la formació dels líders, els quals, al seu torn, també es preocupen per aprendre’n i per millorar. Se n’han escrit un munt de llibres i articles, hi ha bons formadors i bons estudis…


  Però la situació encara no és perfecta… Encara ha de canviar molt més! De fet, hi ha un canvi que es va constatant de mica en mica, en organitzacions d’arreu del món. Per començar, hi ha un canvi de model que té lloc dins les persones mateixes, que es van desvetllant a nous nivells de consciència. Això es tradueix —entre d’altres— en canvis en les organitzacions i en canvis en l’estil de lideratge. Pel que fa a aquest canvi —quan escric aquestes ratlles—, encara anem «en bolquers». Encara hi ha molt a fer. Però fa de bon constatar que els canvis hi són i que van cap a millor. El progrés no s’atura, i això és molt bona notícia! De mica en mica van sorgint noves organitzacions i nous líders que es preocupen per practicar la meditació, conrear qualitats com la compassió, l’alegria empàtica, la generositat, la connexió amb el present… Tanmateix, encara en són poques, i l’ideal és que arribin a ser-ho totes… si no la majoria.


  Desitjo que aquest llibre contribueixi a atènyer aquest canvi de model en el lideratge i l’expandeixi com més de pressa millor. Desitjo de tot cor que aquesta obra motivi el naixement de molts nous líders; líders conscients: d’aquells que se senten connectats amb la resta de l’univers i que no es preocupen tan sols per la productivitat, sinó també per la felicitat. Líders que coneixen mètodes i tècniques de lideratge, però que, per damunt de tot, coneixen la naturalesa inseparable de l’univers i que pensen sobretot en el benefici mutu… però no pas tan sols en el si de l’equip, sinó més enllà. Aquest desig de contribuir a fer néixer i créixer aquesta nova mena de líders és una de les grans motivacions que m’han empès a escriure aquest llibre. Justament, tal com he sostingut des de bon començament, es pot engegar un projecte de lideratge sense haver de passar per un procés de selecció, herència, competició… Aquesta mena de lideratge sintonitza perfectament amb la nova fornada de líders en els quals se centra aquest llibre. Apareixen no tan sols en l’àmbit de les empreses, sinó en totes les esferes de la vida. Decennis enrere no hauria pas estat possible, però avui el grau de consciència és molt més alt, i ara és el moment de fer un pas més. Als apartats següents aprendràs diverses de les qualitats essencials d’aquest nou model de lideratge. De fet, t’haig de puntualitzar que, si bé parlem de «nou model» perquè avui en dia comença a estendre’s, no vol dir pas que es fonamenti en «nous principis»: alguns d’aquests principis tenen mil·lennis d’antiguitat!


  DESENVOLUPA LA CONCENTRACIÓ


  La concentració és la capacitat de mantenir l’atenció enfocada sobre un sol objecte durant molta estona. Al llarg de la jornada, la nostra atenció va saltant d’aquí cap allà sense un ritme controlat, del qual puguem ser normalment conscients. Si tinguéssim manera d’enregistrar dins un arxiu de vídeo de l’ordinador tot allò que entra en el nostre focus d’atenció, al cap del dia quedaríem bocabadats. Entre altres coses, pensaríem que la nostra ment ha de quedar exhausta de fer tants salts incontrolats. Tendim, amb tota naturalitat, a desviar constantment el focus d’atenció d’una banda a l’altra. Ara escrivim unes ratlles per enviar per correu electrònic… i, de cop i volta, ens trobem recordant el que hem fet el darrer cap de setmana… i tot seguit ens capfiquem per la reunió que tenim d’aquí a una horeta. Veient aquest vídeo ens adonaríem que hem perdut un munt de temps i d’energia. Si tot fos normal, s’hi haurien d’anar succeint episodis centrats en un cert tema. Doncs bé, hi veuríem una pel·lícula on la trama fa salts contínuament d’uns llocs a uns altres i d’uns personatges a uns altres. Imagina’t la teva sèrie preferida de televisió, muntada d’aquesta manera: no tindries per on agafar-la… i, si ho provessis, t’esgotaries!


  Caldria ensinistrar un bon xic el càmera d’aquesta pel·lícula mental perquè, durant l’enregistrament, mantingués la càmera enfocada durant prou temps en els fets que se succeeixen. Fent-ho així, el resultat s’assemblaria més als vídeos que estem avesats a veure, en què la història es va construint per seqüències, en cadascuna de les quals el film es concentra en una certa acció durant un cert temps. Aquest ensinistrament equivaldria al desenvolupament de la concentració.


  Desenvolupar la concentració requereix un esforç. Es tracta d’adquirir una nova capacitat, i això ens reclama força de voluntat. Cal seguir un entrenament, que implica practicar-ho regularment. Dedicant-hi un quart d’hora cada dia, n’hi ha de sobres per assolir bons resultats, però la regularitat és encara més important que la durada. Si avui hi esmerces una hora, però no hi tornes fins la setmana vinent, no faràs pas cap progrés. Val més deixar-ho en un quart d’hora —o encara que siguin deu minuts—, però posar-t’hi amb regularitat, un o dos cops cada dia.


  Ara et deus fer dues preguntes: en primer lloc, potser no entens per quina raó hauries d’esmerçar temps i energia a practicar la concentració, que Déu n’hi do l’esforç que costa; i, d’altra banda, potser no sabries ni com posar-t’hi. Pel que fa al teu primer dubte, sàpigues que el desenvolupament de la concentració t’aportarà una colla d’avantatges no tan sols com a líder que ets, sinó també en la teva vida privada. Te’n dic alguns:


  
    	Redueix la tensió arterial.


    	Millora la relaxació corporal.


    	Redueix els nervis i l’estrès.


    	Enforteix el sistema immunitari.


    	Augmenta la sensació d’energia.


    	Proporciona calma mental.


    	Dóna assossec.


    	Allunya les preocupacions.


    	Aporta claredat mental.


    	Ajuda a identificar els blocatges interns.


    	Ajuda a crear bons hàbits.


    	Contribueix al creixement personal.


    	Elimina les distraccions.


    	Millora el rendiment.


    	Millora la memòria.


    	Accelera l’aprenentatge.


    	Augmenta la creativitat.


    	Dóna satisfacció i fruïció en el treball.


    	Augmenta l’autoestima.


    	Millora les relacions interpersonals.


    	Augmenta la sensibilitat.


    	Augmenta la capacitat de tolerància.


    	Dóna autenticitat.

  


  Si ho analitzes amb calma, no dubtaràs gens ni mica que aquests avantatges són valuosíssims, i una bona part són essencials per millorar el lideratge. Et proposo un exercici pràctic: escriu en un paper com creus que aquests avantatges podrien ajudar-te a millorar com a líder. És un exercici molt enriquidor. Et dono una pista: per a un líder, la bona gestió del temps és essencial… i la concentració n’és la clau! Quan aprenem a mantenir la ment durant una bella estona sobre un únic objecte de meditació, aquesta capacitat s’estén a totes les esferes de la vida de cada dia. Quan fem allò que fem, som capaços de «estar pel que fem», sense deixar-nos endur per les distraccions. No cal dir que això es tradueix en un considerable guany de temps i d’energia, a canvi de perdre molt menys temps i energia en distraccions.


  No en dubtis pas! Millorar el grau de concentració reportarà fantàstics avantatges a la teva vida i al teu lideratge. Però recorda que, si vols aconseguir-ho, cal que et comprometis a una pràctica regular. I aquí ve la resposta al segon dubte que tenies: potser no sabries ni com posar-t’hi.


  COM DESENVOLUPAR LA CONCENTRACIÓ


  T’aconsello que ho practiquis un quart d’hora cada dia just després de llevar-te o bé tot just abans de ficar-te al llit. Si no et va bé cap d’aquests dos moments del dia, fes-ho quan et convingui, però mira d’establir una rutina diària. I si, encara, pots fer la pràctica cada dia al mateix lloc, reservat per a l’ocasió, millor! I si no tens un quart, que sigui menys estona. Allò que compta és que ho facis amb regularitat, dins les teves possibilitats. A mesura que aniràs progressant, et garanteixo que no tindràs pas cap problema a trobar la manera d’allargar les sessions: serà tot un goig!


  De tècniques per desenvolupar la concentració, n’hi ha moltes. En general, consisteixen a adreçar la nostra atenció vers un objecte de concentració i, tan bon punt la ment se’n distreu, tornar-hi immediatament. Abans de posar-s’hi, se sol aplicar alguna tècnica de relaxació, sobretot en les primeres sessions de la pràctica. L’objectiu és evitar que un cos tens esdevingui una font de constants distraccions, cosa que impediria que la sessió progressés adequadament, sobretot les primeres vegades.


  Quin seria un bon objecte de meditació? N’hi ha una infinitat! Afirmacions, mantres, imatges… Et recomano una tècnica de meditació que ha donat excel·lents resultats a moltíssima gent des de fa mil·lennis.


  El terme anapanasati, originari de l’Índia, podria ser traduït per «atenció sobre la respiració». I vet aquí justament l’objecte de concentració que et proposo: la respiració. La portes sempre a sobre, vagis on vagis i per a tota la vida. Sort n’hi ha, perquè tindràs una infinitat de moments, llocs i situacions per practicar-ho!


  La respiració reflecteix l’estat del cos i de la ment; de fet, connecta l’un amb l’altra. Quan tens la ment esverada, també se t’esvera la respiració. I a la inversa, si canvies la manera de respirar, podràs alterar l’estat del cos i de la ment. Prova de respirar descontroladament una estoneta i veuràs com la ment se’t descontrola. I encara més: la respiració connecta la part conscient de la ment amb la part inconscient. Podem controlar conscientment la respiració, però, a mesura que anem connectant amb el subsconscient, comença a rutllar pel seu compte, sense que li calgui el nostre control. Anar seguint la nostra respiració en aquest recorregut ens permet d’acostar-nos a les portes del subconscient.


  La pràctica és la següent:


  
    	Asseu-te còmodament. No t’amoïnis gaire per la positura. No cal adoptar-ne cap de complicada. No cal dir que positures com el «lotus» o el «mig lotus» tenen grans avantatges (entre d’altres, donen una gran estabilitat al cos, que es tradueix en estabilitat per a la ment). Però no tothom és capaç d’adoptar el lotus (cosa que pot passar per moltes raons), i això no priva a ningú de practicar la concentració. Per entrenar la concentració, compta molt allò que fem amb el cos, però compta tant o més allò que fem amb la ment. Per triar una bona positura, allò que val és que ens doni relaxació, però no pas tanta que ens faci perdre la concentració. L’objectiu és arribar a un cos relaxat amb una ment relaxada… però, alerta!, que sigui capaç de mantenir l’atenció sobre l’objecte de concentració. Per ajudar-te a aconseguir-ho, tingues l’espinada recta i lliure de tensió muscular. Pots fer-ho assegut en una cadira o bé en un coixí de meditació. Fins i tot es pot meditar ajagut, però als principiants no els recomano gens aquesta positura, perquè sol fer venir son.


    	No deixis que la preocupació pel temps et desconcentri. Si et passes tota l’estona patint perquè l’exercici no se t’allargui més del compte, no haurà servit de res. Programa’t un avís sonor amb el despertador, el mòbil o per qualsevol altre mitjà. Justament, hi ha excel·lents aplicacions per als telèfons intel·ligents (smartphones) que ofereixen temporitzadors específics per a la meditació. Sigui quin sigui el mètode que triïs, la qüestió és delegar la gestió del temps, de manera que no hagis d’estar pendent del rellotge durant l’exercici: una resistència menys!


    	Fes dues o tres respiracions perllongades per tal de centrar-te i relaxar-te. Tingues present el propòsit de la pràctica, que no és altre que el d’observar el moviment del ventre en respirar.


    	Comença la pràctica. Mantén l’atenció sobre la zona abdominal. Observa com el ventre et puja i et baixa mentre respires. No es tracta pas de controlar-te la respiració, de cap de les maneres. Ben al contrari: has de tractar la teva pròpia respiració com si fos aliena a tu mateix. Tu no ets la teva respiració: tu ets l’observador de la teva respiració. Talment com si contemplessis la mar esperant una onada. La mar és el teu ventre. Les ones són el moviment engendrat per la teva respiració. Sigues conscient també de l’espai «buit» entre inhalació i exhalació, durant el qual no hi ha ni expansió ni contracció del ventre.


    	Retorna de cada distracció. Tard o d’hora, la ment se’t distraurà amb altres coses. Pot molt ben ser que et trobis fent plans, patint perquè no passi tal cosa o tal altra, recordant quelcom que has fet, visualitzant una història imaginària, sentint una melodia… De distraccions, tantíssimes com en vulguis… però una cosa és ben segura: et distrauràs! A les primeres sessions, el més normal és que les distraccions triguin pocs segons a treure el cap. No et desesperis ni t’autocastiguis! Distreure’s és cosa ben normal i natural. Senzillament, has d’acceptar que això són coses que passen… i torna a concentrar-te en l’efecte de la respiració sobre el teu ventre. Aquest esforç de retornar a l’objecte de concentració ja forma part de l’entrenament, i és essencial per enfortir el múscul de la concentració.


    	Acaba la pràctica. Obre els ulls. Fes dues o tres respiracions perllongades abans d’aixecar-te.


    	Analitza l’experiència. No es tracta pas de posar-te una nota. No hi ha sessions bones ni sessions dolentes. El sol fet d’haver esmerçat una estona a fer la pràctica ja és un èxit en si mateix. Cada pràctica és una experiència única i t’aportarà quelcom de nou. Identifica-ho! Un magnífic recurs és la llibreteta com a diari de meditació: cada dia pots anotar-hi les experiències més remarcables, siguin bones o dolentes. Et recomano que donis un cop d’ull a la llibreteta un cop per setmana: aquesta visió de conjunt de les teves experiències t’anirà donant nous missatges i n’obtindràs nous valors.

  


  Simple? Oi tant! Senzill? Gens ni mica! Intenta-ho… Llevat que siguis un meditador reconsagrat o que hagis nascut amb un do especial —no gens sovintejat—, ja veuràs com la ment no triga gaire a distreure’s i et desvia l’atenció cap a tot arreu, fora del teu ventre. Tingues paciència. Al començament costa molt. Encara que tan sols hagis pogut mantenir-te concentrat uns deu minuts —o encara que sigui menys—, no et pensessis pas que la sessió ha estat dolenta. Quan menys t’ho esperaràs, notaràs grans progressos en la teva capacitat de concentració. Això et redundarà en una bella transformació de molts aspectes de la teva vida i, per descomptat, del teu lideratge. No trigaràs a experimentar-ho!


  A mesura que aniràs avançant en la pràctica, t’adonaràs que la respiració se t’anirà fent de mica en mica més lenta i més subtil. Aquí tindràs un bon senyal de progrés. Quan ja tindràs dominada la pràctica de l’observació del ventre, podràs passar a un nivell més alt. Es tracta de canviar el focus de concentració, passant de la zona abdominal a una zona més reduïda: és la petita zona on l’aire entra en contacte amb el cos tot just abans d’endinsar-s’hi. La solem localitzar en algun punt entre les fosses nasals i el llavi superior. Fixar-hi la concentració és una cosa més àrdua que no pas quan parlàvem del ventre, que és una regió més extensa. El teu focus de concentració havia esdevingut una mena de llanterna, capaç de veure el que entra dins el seu «con de llum», projectat sobre el teu ventre. Ara el convertiràs en una mena de «punter làser», capaç d’observar allò que passa en una zona molt reduïda —com aquell qui diu, un punt—, sense desviar-ne l’atenció i sense intervenir-hi de cap manera. Aquesta capacitat és molt important i molt potent, com comprendràs més endavant.


  T’animo a integrar l’entrenament de la concentració en la teva vida, bo i practicant-la amb regularitat. Experimentaràs canvis sorprenents a molts nivells i no dubtis gens que el teu lideratge se’n veurà molt beneficiat en aspectes que mai de la vida t’hauries imaginat. T’animo també a prendre nota dels progressos que aniràs fent i a identificar quins aspectes del teu lideratge han anat millorant d’ençà que has començat a practicar. Quan hauràs assolit un cert mestratge i n’analitzaràs els progressos, et quedaràs perplex! Tots aquells aspectes en què volies millorar com a líder i com a persona, i que et semblaven tan complexos que no sabies ni com posar-t’hi, resulta que tenien solució! I no calia cercar-la per cap banda, perquè es trobava tothora al lloc on mai no se t’hauria acudit de cercar-la: en la teva pròpia respiració! Ara mateix és molt difícil de comprendre, si no impossible; de manera que no et demano pas que ho comprenguis immediatament. Ben altrament, t’engresco a posar-te a practicar!


  DESENVOLUPA L’ATENCIÓ PLENA


  Una qualitat essencial que complementa la concentració és l’atenció plena (mindfulness). Si la concentració pot millorar considerablement un líder, complementar-la amb l’atenció plena pot arribar a marcar la gran diferència en el lideratge… i en totes les esferes de la vida.


  Hi ha un gavadal d’informació sobre la mindfulness en llibres i articles i a la xarxa. En aquest capítol aprendràs què és i fins i tot et proposaré alguns exercicis d’atenció plena, tan potents, que si els practiques regularment i t’hi aboques, et permetran de constatar resultats molt més aviat del que t’imagines.


  En poques paraules, atenció plena és la capacitat de tenir una experiència completa de la realitat tal com és, en el moment present, sense jutjar-la ni intervenir-hi de cap manera. Si hi reflexiones, t’adonaràs que no són gaires les ocasions en què veiem les coses tal com són. Gairebé sempre veiem les coses com creiem que són o com volem que siguin. En tot cas, les alterem de moltes maneres i traiem una còpia tergiversada de la realitat. L’atenció plena és el remei per arribar a veure les coses tal com són de debò; i no tan sols això, sinó que també serem conscients de com les tergiversem. Això marca una gran diferència. Si no en som conscients, ens podem deixar arrossegar per una situació que no és real, mentre que si en tenim consciència, tindrem la capacitat d’evitar-ho.


  La informació que rebem per mitjà dels sentits no resta intacta: hi afegim ingredients de collita pròpia, com ara pensaments, records, pors, imatges mentals, emocions. Tot plegat es barreja: ni tan sols s’hi suma. Com diu el mestre Shinzen Young, és com si totes les coses es multipliquessin mútuament! I el resultat no és pas allò que ha passat; de fet, és allò que ha passat, però contaminat per tota aquesta barreja d’ingredients… fins a tal punt, que no som conscients d’allò que realment passa. Altrament dit, una cosa és allò que passa realment, però allò que ens empeny a actuar és el que creiem que ha passat després d’aquest complex procés… En acabat, aquesta experiència sol veure’s reflectida en el nostre cos, mitjançant sensacions físiques, a les quals, tot seguit, reaccionem fora de control, com si fóssim robots. Les sensacions físiques plaents solen venir seguides d’una reacció positiva (com ara un somriure o una abraçada), mentre que les desagradables provoquen reaccions negatives (com ara un insult o un gest groller). De vegades les sensacions són neutres i no susciten cap mena de reacció.


  Ara bé, quan desenvolupem la mindfulness, en comptes de veure la situació real combinada amb tots aquests ingredients, veiem, per una banda, la situació veritable, i, per l’altra, tots els ingredients per separat. Retornant al gran Shinzen Young, en comptes de veure la multiplicació mútua de tots els ingredients, en veiem la suma. D’aquesta manera podem ser conscients d’allò que passa de debò. Podem veure allò que s’esdevé realment, amb nitidesa, i també distingim ben clarament tot això que hi afegim «artificialment». I, a més a més, experimentem diàfanament com tot ve seguit de diverses sensacions físiques, que també observem amb claredat. Hem creat un espai de decisió entre l’estímul i la resposta! Ja no serem arrossegats a reaccionar fora de control. Ben altrament, tindrem la capacitat de decidir com respondrem: deixarem de reaccionar per passar a respondre!


  Això darrer és de vital importància i representa un canvi descomunal. Quan reaccionem davant de situacions que percebem com a negatives, no fem sinó propagar el problema més enllà, en l’espai i en el temps. I el resultat de les reaccions negatives serà negatiu, probablement per als altres i ben segur per a nosaltres mateixos. De vegades, amb les nostres reaccions, generem causes negatives que produeixen un efecte negatiu «ara i aquí». Altres cops, el resultat negatiu té lloc «ara però no pas aquí»: per exemple, arran d’una telefonada. I, encara, pot molt ben ser que la conseqüència negativa s’ajorni fins al futur, fins i tot anys i panys! Recorda que l’univers es regeix per la llei de la causa i l’efecte. Cada volta que reaccionem, contribuïm a generar causes negatives o fins i tot a propagar cadenes negatives de causa i efecte. Quan desenvolupem l’atenció plena i creem aquest espai de decisió, tenim a les mans l’immens poder de tallar aquestes cadenes perquè no es propaguin més enllà, ni en l’espai ni en el temps.


  El líder tracta amb persones i ateny el seu objectiu gràcies al suport de persones. Les conductes reactives de caire negatiu no t’ajuden gens ni mica. Tan sols aconsegueixen frenar, tard o d’hora, la força de progrés que l’equip ens aporta. És per això que els avantatges de l’atenció plena són absolutament essencials per a un líder. En aquest capítol comprendràs molt millor el perquè.


  A més a més, l’atenció plena ens permet arribar a un meravellós estat del fluir natural. Pot sonar-te estrany, artificial o fins i tot —per a segons qui— esotèric. Però justament és la cosa més natural del món! Aquest estat del fluir és natural de cap a peus, i constitueix la major fruïció i la major felicitat del món. I encara més: si no fos per la quantitat de resistències que tenim allotjades dins la ment, passaríem el dia en aquest meravellós estat. Malauradament, aquest estat del fluir no és pas allò que més abunda en la vida de cada dia. De fet, és tan insòlit, que les poques ocasions que hem viscut en aquest estat solem recordar-les tota la vida, sempre enmig de meravelloses emocions. Quan duem a terme aquelles coses que ens apassionen de debò, tenim més facilitat per fluir. Són moments en els quals l’atenció plena és predominant. No raonem ni jutgem tot allò que fem. Ben altrament, gaudim de tot plegat en la màxima extensió, deixant que les coses flueixin de manera natural, sense forçar-les de cap manera. Les assaborim tal com són, en comptes d’esforçar-nos perquè siguin com volem que siguin. Això no vol dir pas que ens trobem en un estat d’estupefacció. De fet, quan desenvolupem l’atenció plena, podem practicar-la fins i tot mentre fem ús de la ment, posem per cas, per raonar, recordar, fer plans…


  Entre els molts exemples que et podria posar sobre l’estat del fluir, em prendré la llibertat de donar-te’n un del món de la música. Recordo un esplèndid documental en què el gran guitarrista de blues B. B. King retia homenatge a un altre gran músic, Stevie Ray Vaughan, que reintroduí el blues en l’escena internacional dels anys vuitanta, i que perdé la vida l’any 1990 en un accident d’helicòpter. B. B. King hi deia que ell sempre s’atura a rumiar cada frase musical abans d’executar-la. Això no vol dir pas que allò que toca no li surti «de l’ànima». Certament, li prové del subconscient, però tot seguit ho processa a consciència per preparar la manera d’executar-ho, per tal que allò que toca soni tan bé com pugui ser. Tanmateix, lloava la manera de tocar de Stevie Ray Vaughan, que sovint tocava la guitarra a gran velocitat, sense deixar de disparar notes i notes, de tal manera que una mateixa cançó no li sortia mai dues vegades igual. Tampoc tocava conscientment. Allò que tocava li fluïa directament del subconscient, però no li calia processar-ho a nivell conscient abans de passar-ho per la guitarra. Aquesta «barrera» no existia. Les notes li eixien de dins i anaven a parar de dret a la guitarra, sense cap mena de resistència, fluint tal com li anaven apareixent, de manera inspirada. Atenyia aquest estat del fluir, en el qual la música brolla del subconscient i és interpretada tal qual, sense que hagi de ser raonada de cap manera. Aquest mateix exemple pot ser traslladat a qualsevol mena d’activitat que puguem imaginar de la vida. Amb atenció plena, qualsevol activitat de cada dia pot convertir-se en aquest meravellós estat del fluir.


  A l’apartat següent aprendràs a desenvolupar l’atenció plena, per tal de dur-la a la pràctica més endavant en el teu lideratge. Quan parlàvem de la concentració, es tractava d’adquirir una capacitat nova, cosa que requeria un esforç i un entrenament. En canvi, pel que fa a la mindfulness, parlem d’una qualitat que tots els humans posseïm en tot moment, però de la qual, senzillament, ens hem anat desconnectant. Es tracta de practicar per reconnectar amb aquesta capacitat que ja tenim dins nostre: la de veure les coses tal com són en el moment que som, sense jutjar-les ni intervenir-hi de cap manera.


  OBSERVA’T LES SENSACIONS FÍSIQUES AMB ATENCIÓ PLENA


  Et recomano que comencis a practicar la mindfulness pas a pas. El primer pas, indispensable, és haver arribat a un bon nivell d’entrenament de la concentració abans d’embrancar-te en la mindfulness. L’objectiu és tenir una ment amb prou capacitat de concentració, atès que, altrament, les distraccions t’arrossegaran molt fàcilment i esdevindrà més difícil de practicar l’atenció plena. Diguéssim que es tracta de partir d’una ment mínimament estable, si no volem posar-nos les coses massa difícils.


  Quan aprenies a desenvolupar la concentració, al cap i a la fi, practicaves l’atenció plena en les sensacions corporals. De primer, començaves per una zona extensa com és el ventre, on observaves la sensació de respirar. Després traslladaves el focus cap a una zona més petita: el punt de contacte de l’aire abans d’entrar-te dins el cos.


  Ara et proposo que continuïs concentrant-te en les sensacions físiques, però ampliant totalment el camp d’observació i la gamma de possibles observacions. Ara ja no es tracta de mantenir-te alerta a les sensacions en un punt o altre del teu cos… sinó en tot el cos de cap a peus! I ja no cercaràs cap mena de sensació en particular, sinó que et mantindràs obert a qualsevol mena d’experiència.


  Comença amb dos o tres minuts de concentració, seguint el procediment que has après més amunt en aquest mateix capítol. Això et permetrà de centrar-te i suprimir distraccions. Tot seguit, pren com a punt de partença l’exercici de concentració. Continua mantenint l’atenció sobre el ventre o bé entre les fosses nasals i el llavi de dalt. Ara farem un canvi. Abans, tan bon punt t’adonaves de qualsevol distracció, retornaves a la respiració. Ara seràs selectiu amb les distraccions. Així que te n’aparegui alguna, si és qualsevol cosa aliena a una sensació física (com pot ser un pensament), faràs com abans: treure-te-la del cap i retornar a la respiració de seguida. Ara bé, si és una sensació física, no tornis a la respiració: queda’t amb aquesta sensació. Deixa-la evolucionar sense fer res per canviar-la ni manipular-la de cap manera. Senzillament, observa-la. Què sents? Com és? On ho sents? Es belluga? Vibra d’alguna manera? Persisteix o s’esvaeix? Observa totes les qualitats possibles de la sensació que experimentes en aquest moment. Al començament constataràs una tendència a intentar convertir la sensació en allò que creus que és o que vols que sigui. Si et passa això, sàpigues que és ben normal, i que justament és per això que fas l’exercici. Amb la pràctica, et serà cada dia més accessible. Pot donar-se el cas que, juntament amb la sensació, t’apareguin imatges mentals, pensaments, emocions… Si és així, només cal que en siguis conscient i que retornis així que puguis a l’observació de les sensacions físiques. Ja ens vagarà de donar la benvinguda a aquests altres convidats!


  És possible que una altra sensació et cridi l’atenció. Deixa que se t’endugui i observa-la de la mateixa manera. Qualsevol sensació física que t’aparegui al camp d’atenció serà benvinguda. Però recorda que no es tracta pas de cercar cap mena de sensació enlloc. Si et trobes sense cap sensació física dins el camp d’atenció, torna a la respiració fins que una nova sensació física se t’endugui altre cop.


  Et recomano de practicar aquest exercici cada dia, durant un quart o vint minuts. Adquirir una rutina és fonamental. Seria convenient que la pràctica fos cada dia a la mateixa hora. Dos moments del dia molt favorables són després de llevar-te i abans d’anar-te’n a dormir. Considera-ho com la teva pràctica formal de mindfulness. De tota manera, el millor de l’atenció plena és que pot ser practicada en la nostra vida de cada dia seguint diversos esquemes. Així, aquesta pràctica que acabes d’aprendre pot ser integrada en la teva vida quotidiana, dedicant-hi un parell de minuts per cada una o dues hores. Cadascú ho haurà de saber adaptar a les seves pròpies circumstàncies. No tan sols practicaràs, sinó que t’ajudaràs a tu mateix a ser més feliç, a veure les coses cada cop més clares i més properes a allò que són i, en aquest cas, a connectar molt més amb el teu cos i entendre els missatges que t’envia. Aquests són tan sols alguns dels molts avantatges que aniràs descobrint: no els tanquis les portes!


  Si la pràctica se’t fa massa «costa amunt», pots provar de fer servir etiquetes mentals. Quan se’t presenti una sensació mental, repeteix amb la teva veu interior: «sensació, sensació». Quan aquest pas se t’hagi fet assequible, prova de ser més precís. Posem per cas, si sents una fiblada, repeteix «fiblada, fiblada»; si és un pessigolleig, repeteix «pessigolleig, pessigolleig». Et demano que entenguis aquesta tècnica com una eina: és un mitjà, no pas un fi. El fi és justament que siguis conscient de les sensacions físiques, sense que et calgui fer ús d’etiquetes mentals. Tan aviat com t’adonis que les etiquetes et donen resultat i fas progressos, ja les deixaràs de banda. El mateix consell és aplicable a les pràctiques que aprendràs als apartats següents.


  A mesura que aniràs avançant en aquesta pràctica, t’aniràs adonant que ets capaç de «veure-hi més». En efecte, començaràs a ser conscient de certs components de les teves sensacions físiques, que abans et passaven per alt. Per exemple, podria ser que allà on fins ara veies senzillament una coïssor, ara hi puguis distingir una colla de sensacions molt més subtils que en formen part. Com si diguéssim, la teva capacitat d’observació guanya en «resolució». Si fossis un microscopi, diríem que has guanyat una colla d’augments!


  OBSERVA’T ELS PENSAMENTS AMB ATENCIÓ PLENA


  Al cap de poques setmanes de pràctica d’aquest exercici, t’adonaràs que has fet progressos en l’atenció plena concentrada en les sensacions físiques; i ara és el moment de fer un pas més. No cal que hagis assolit un gran domini per fer-lo. Si encara trobessis grans dificultats en l’exercici anterior, aleshores sí que t’hauries de plantejar d’allargar-lo un parell de setmanes més. Però, altrament, ja pots canviar el focus d’atenció. D’ara endavant, en comptes d’obrir-te a les sensacions físiques, observaràs els teus propis pensaments. És un altre component integrant de la teva experiència.


  La pràctica és anàloga a la que has après a l’apartat anterior, amb la diferència que ara es tracta de mantenir-te obert a l’aparició de pensaments i de rebutjar tota altra cosa. De pensaments n’hi pot haver de moltes menes. Poden ser records del passat, imatges mentals, pel·lícules mentals d’un futur desitjat o temut… A mesura que aniràs avançant en la pràctica, seràs capaç d’identificar components cada volta més subtils dels teus pensaments. Arribaràs fins i tot a ser conscient de pensaments tan subtils, que tenen lloc gairebé «al fons del fons», és a dir, a nivell del subconscient.


  Aquesta pràctica no és pas, en absolut, senzilla; de fet, a moltes persones se’ls fa massa complexa. Tingues paciència! Sens dubte, obtindràs progressos si mantens una regularitat i no perds l’entusiasme. Això demana temps… però s’ho val de debò! Assoliràs un guany únic: esdevenir conscient dels teus propis pensaments. Estem avesats a deixar-nos arrossegar, cada volta que pensem, pel corrent dels pensaments. Normalment, aquest corrent ens emmena vers els dominis del passat o del futur; i és justament l’ego qui se n’aprofita per dur a terme la seva maligna comesa. Doncs bé, gràcies a aquest entrenament, aconseguiràs de ser conscient dels teus propis pensaments mentre tenen lloc. Fins i tot si se t’enduen cap al passat o cap al futur, seràs conscient que és justament això el que s’esdevé… dins el present! Això et conferirà un poder extraordinari. Fins ara et deixaves arrossegar pel corrent… mentre que ara t’asseuràs a la voreta del riu a contemplar el curs d’aquest cabal de pensaments, sense deixar que se t’endugui aigua avall. Deixaràs de ser esclau de la teva ment! No serà pas la ment qui et controli, sinó tu qui controlaràs la ment. Oi que val la pena l’esforç de dur a terme aquesta pràctica?


  OBSERVA’T LES EMOCIONS AMB ATENCIÓ PLENA


  Quan hauràs notat progressos amb l’atenció plena als pensaments, haurà arribat el moment de fer la mateixa pràctica, però ara observant les emocions. Tan bon punt siguis conscient d’una emoció, mira de posar-li una etiqueta: enuig, por, joia, sorpresa, ira, vergonya, admiració, orgull, enveja, gratitud… A més a més, tingues present que les emocions van acompanyades de pensaments i de sensacions físiques. El mot «emoció» conté l’element «moció», atès que, etimològicament, té a veure amb el moviment. En efecte, les emocions tenen un enorme poder per moure’ns a actuar. Les sentim en una part o altra del cos, d’alguna manera determinada. I dins la nostra ment sol tenir lloc tota una pel·lícula que acompanya l’emoció en qüestió. Gràcies a la pràctica prèvia de la mindfulness, centrada en les sensacions físiques d’una banda, i en els pensaments, de l’altra, ara se’t farà més avinent de fer l’exercici amb les emocions.


  Podria molt ben ser que ensopeguessis amb dificultats per percebre emocions, o bé que les que t’apareguessin no fossin prou intenses. Si t’hi trobessis sovint, et recomanaria que variessis la pràctica per tal de forçar l’aparició d’emocions intenses i, alhora, treballar per segar cadenes de sofriment que encara guardes recloses dins teu. Un cop t’hauràs centrat mitjançant l’observació de la respiració, intenta recordar vivament alguna situació negativa que t’hagi colpit profundament en el passat; posem per cas una baralla amb algú, una humiliació de què hagis estat objecte en públic… Reconstrueix els fets dins la ment amb tota la intensitat. Munta’t l’escenari mental de l’acció. Col·loca dins aquesta imatge mental les persones i els objectes que van conformar l’escena, de la manera més detallada que puguis. Llavors, posa en moviment la teva pel·lícula mental. Posa-hi sons, olors, gustos… De fet, mentre tu els representes dins la ment, els fets passen actualment! Tard o d’hora afloraran les emocions negatives.


  Vet aquí la teva oportunitat d’aplicar l’exercici d’observació de les teves emocions. A fi de completar-lo, et recomano que el tornis a fer, però ara visualitzant una situació molt positiva que hagis viscut en el passat. Tant en el cas positiu com en el negatiu, és indispensable que no et deixis arrossegar per les emocions respectives. Si tens tendència a reaccionar negativament: contestar, insultar, envejar… senzillament observa-ho amb atenció plena, fins que s’esvaeixi. Si et brolla el desig —i per tant la temptació— d’aferrar-te a emocions positives, actua de la mateixa manera. Amb aquesta pràctica t’aniràs adonant de com ens captenim els humans en la vida diària: cerquem les situacions que ens són plaents —de vegades fins al punt de provocar addicció— i defugim aquelles que ens fan mal. És un camí basat en el desig i l’aversió. Doncs bé, ara comences a desenvolupar una nova manera de veure la vida, sense caure en cap dels dos extrems. Ara aprendràs a veure les coses tal com són, de tal manera que podràs gaudir de les bones… i donar resposta intel·ligent a les dolentes. I traient sempre el millor partit possible de cada situació.


  Aquesta observació de les pròpies emocions amb atenció plena no és pas bufar i fer ampolles, sobretot al començament. Coratge! És un esforç que val la pena d’esmerçar. En aquest punt del recorregut, ja integres l’observació de diversos components de la teva experiència: emocions, pensaments i sensacions físiques. Les emocions ens arrosseguen massa fàcilment cap a la reacció, però el fet de ser-ne conscients, i de veure com se’ns combinen amb pensaments i amb sensacions, ens confereix un poder descomunal. Podem observar-les sense que ens arrosseguin! Les veurem arribar, evolucionar i, finalment, anar-se’n. A l’univers res no és permanent. Tot hi és vibració. Les emocions tampoc hi seran tota la vida. El dia que s’esvaeixin, tindrem a la nostra disposició aquest «espai» de què parlava més amunt, on podrem respondre en comptes de reaccionar.


  INTEGRA-HO TOT PLEGAT: CONSCIÈNCIA SENSE DECISIÓ


  Continua aquesta pràctica unes quantes setmanes més. Pren-t’ho amb paciència, perquè no és pas senzill, i no te’n sortiràs pas en un sol dia. Requereix dedicació i esforç per part teva. Quan vagis notant progressos i ja no se’t faci tan ardu de ser conscient de les emocions aplicant la mindfulness, serà hora de tirar endavant. Això potser et sorprendrà: per ventura es pot atènyer un nivell encara més alt? Doncs bé, la resposta és que sí! La pràctica següent és una manera d’integrar tot el que hem fet fins ara, i es basa en allò que el mestre Jiddu Krishnamurti anomenà «consciència sense decisió» (en anglès, choiceless awareness).


  En les pràctiques que hem fet fins aquí, t’has mantingut obert a l’aparició de diverses menes de fenòmens per separat: emocions, sensacions físiques o pensaments. Doncs bé: ara es tracta d’obrir-te a qualsevol mena de fenomen que visiti el teu camp d’atenció. De nou començaràs prenent com a punt de partença la respiració. Estigues obert a qualsevol cosa que se’t presenti, sense cap mena de preferència. No cerquis res en concret. No defugis res en particular. No facis cap esforç. Tan bon punt et visiti qualsevol pensament, emoció, sensació física, so, veu interior, imatge mental o el que sigui, observa-ho amb atenció plena. Ara ja tens un excel·lent entrenament per aconseguir-ho! En fer això, tu deixes de ser una entitat amb capacitat de decisió. Des del moment que no hi ha cap tria ni cap preferència, ja no hi ha ningú que decideixi. Aquest fals «jo» que decideix, desapareix. Com ho explicava Krishnamurti, s’arriba a un estat d’observació sense observador. La física quàntica ens revela que, pel sol fet d’observar partícules, alterem justament allò que observem i, per consegüent, obtenim un mesurament erroni de certes variables. En la ciència, pel fet d’haver-hi un subjecte que observa, un objecte que és observat i un procés de mesurament, sorgeix un error. La nostra percepció de la realitat tampoc resta exempta d’errors. Quan fem d’observadors, hi ha la mateixa diferència. Creem un fals «jo» que fa de subjecte (l’observador), i apliquem un procés d’observació basat en pensaments, records, valors, principis, hàbits… I, d’altra banda, hi ha la realitat que observem (l’objecte). El resultat és una visió tergiversada de la realitat. Hi introduïm errors. Ara bé, si aconseguim fer desaparèixer aquest fals observador, aleshores ja no hi haurà procés d’observació, i la realitat romandrà tal com és, fluirà de manera natural, sense que sigui observada ni alterada de cap manera per ningú. Això és el que aconseguim gràcies a la «consciència sense decisió».


  Mitjançant la pràctica, constataràs que rarament cap component es presenta aïllat. Posem per cas que et visita una imatge mental d’una negociació que has d’afrontar demà, i te n’adones amb atenció plena. Tot seguit, ets conscient que tens por de fracassar, i se’t presenta una sensació desagradable a l’estómac. Immediatament comences a projectar mentalment tota mena de desenllaços dolents, que t’agreugen la mala sensació estomacal. Continues observant amb atenció plena, i arribes a un punt en què les imatges mentals se t’esvaeixen a canvi d’unes altres. Els pensaments i les emocions que s’hi associaven també s’han esvaït. Has vist néixer, créixer i morir una cadena de causa i efecte negativa, que podria haver desembocat en actes negatius. Però tu l’has deixada acabar per si mateixa. Això t’atorga un gran poder: respondre en comptes de reaccionar! Te’n fas el càrrec, de la rellevància que presenta aquesta capacitat en la vida quotidiana d’un líder? Cada dia et trobes amb moltes persones, i vius situacions agradables, però també en vius de desagradables. De vegades et toca tractar amb gent difícil, entomar crítiques, enveges, ofenses, conflictes dins el teu equip… Doncs bé, aquest exercici t’entrenarà per afrontar aquestes situacions quotidianes en el teu lideratge —i en la teva vida!— de la manera més intel·ligent possible; i això, sens dubte, no tan sols redundarà en benefici teu, sinó d’altres persones.


  Un detall interessant és que, en tot moment, sembla que tan sols et parlo de la part negativa: sensacions negatives, pensaments negatius, reaccions negatives… Potser això vol dir que quan tenim pensaments, emocions i sensacions positives no cal fer res, perquè no hi ha cap problema? Doncs t’haig de dir que no. Continua essent un problema, si ens hi aferrem. Rebre el reconeixement de la gent per una feina ben feta és una cosa sana i positiva. Ara bé, si ens aferrem a la reconeixença, la cosa sana emmalalteix. Deixarem de gaudir dels honors rebuts, perquè ja frisarem pels propers que esperem rebre. No agrairem aquests honors, perquè sempre creurem merèixer-ne molts més. Ens passarem la vida esperant reconeixences en lloc de treballar per merèixer-les. Això és un patiment constant.


  Per deslliurar-se’n, la solució és l’atenció plena. Quan l’apliquem, davant un estímul favorable —com és ara el reconeixement per la feina ben feta—, som conscients de tots els components positius (pensaments, sensacions, emocions…) i gaudim de tot plegat en la màxima extensió, perquè res no se’ns en escapa. Ara bé, si sorgeix qualsevol cosa que ens mena a l’aferrament, també en serem conscients, i amb atenció plena el veurem venir, evolucionar i anar-se’n. Sabrem que ens ha temptat, i que hem tingut l’ocasió de decidir de caure en la temptació o no. I haurem pres la decisió conscient de no caure-hi. És un bon exemple de tallar de soca-rel una possible cadena de sofriments, causada per l’aferrament a allò que ens complau. T’adones de quantes situacions quotidianes dins el lideratge canvien radicalment gràcies al poder que et confereix l’atenció plena? La quantitat de relacions humanes que se’n veuran beneficiades és descomunal. I la quantitat de relacions humanes que evitaràs de fer malbé, també.


  COMPLEMENTA CONCENTRACIÓ AMB ATENCIÓ PLENA


  La concentració i l’atenció plena són complementàries. L’una ajuda l’altra. Hi ha persones que, havent fet un llarg camí d’esforços per desenvolupar la concentració, no poden abandonar aquesta pràctica. És comprensible, perquè assoliràs uns nivells de tranquil·litat summament agradables, que s’estendran, a més a més, a totes les esferes de la teva vida. Ara bé, jo no t’ho recomano pas, perquè això anirà en detriment de la possibilitat de desenvolupar l’atenció plena, que va molt més enllà, i presenta aspectes que són aliens a la concentració.


  D’altra banda, hi ha moltes persones que recomanen, passada una fase inicial de desenvolupament de la concentració, de quedar-se tan sols amb la pràctica de la mindfulness i deixar de banda la concentració. Tampoc t’aconsello que et decantis cap a aquest altre extrem, perquè la concentració també té aspectes aliens a l’atenció plena.


  El meu consell és que no perdis mai de vista que la concentració i l’atenció plena s’ajuden mútuament. Com a regla pràctica, et suggereixo això:


  
    	Comença per desenvolupar la concentració fins a assolir-ne un nivell raonable. Aquesta és la pauta que ha seguit el present capítol.


    	Tot seguit, passa a desenvolupar la mindfulness.


    	Quan hauràs assolit un cert nivell de domini de la mindfulness, continua practicant-la, dedicant-hi un 80 per cent del temps, però deixant-ne un 20 per cent per a la concentració. Són proporcions orientatives, no pas una ciència exacta! Si practiques, posem per cas, un quart d’hora cada dia de la setmana, podries dedicar un dia a la concentració i els altres sis a l’atenció plena. També pots dedicar els primers minuts de la pràctica diària a la concentració i llavors continuar amb l’atenció plena: així, si practiques mitja horeta diària, pots començar amb deu minuts de concentració i llavors fer-ne vint d’atenció plena.

  


  El desenvolupament de la concentració no tan sols és un pas previ molt recomanable abans d’abordar la mindfulness, sinó que, a més a més, si continues desenvolupant-la, tindràs la ment cada cop més lliure de distraccions, cosa que, al seu torn, t’ajudarà a continuar progressant en la pràctica de la mindfulness.


  Per la seva banda, l’atenció plena també contribueix al desenvolupament de la concentració. Quan la ment se’ns desvia de l’objecte de concentració, triguem un temps a adonar-nos-en per retornar al focus. Al començament, aquest interval pot ser força llarg; mentre que, si anem practicant la mindfulness, trigarem molt menys a adonar-nos de la distracció, cosa que afavorirà la concentració.


  Si volem anar encara més enllà, podem posar a treballar concentració i atenció plena en equip. El resultat és un poderós instrument d’observació, que no serveix pas per observar cap enfora, com fa la ciència, sinó, ben altrament, cap endins nostre. I, contràriament a les observacions científiques, aquest instrument és l’únic que és immune al problema de les mesures. Podràs observar la realitat tal com és, sense introduir-hi errors. Aquest darrer avantatge, tal com vèiem a l’apartat anterior, el devem a la consciència sense decisió, per la via de l’atenció plena. La realitat pot ser observada deixant-la fluir tal qual, sense alterar-la de cap manera. Tant de bo en el món científic es pogués fer el mateix! La física quàntica no hauria de postular les ones de probabilitat per estudiar el comportament de les partícules!


  Si a tot plegat hi afegíssim el poder de la concentració, equivaldria a convertir aquest instrument ideal d’observació —exempt d’errors— en un aparell de mesura d’altíssima precisió, capaç d’observar les porcions més ínfimes dels fenòmens que s’esdevenen dins nostre: sensacions físiques, pensaments…


  ALTRES MANERES DE PRACTICAR DURANT LA JORNADA


  Tot i que, fins ara, només t’he parlat de pensaments, emocions i sensacions físiques, et suggereixo que estenguis la pràctica a tota mena d’experiències, com ara olors, gustos, sons (tant de fora com de la teva pròpia veu interior).


  Es tracta d’aplicar la pràctica de l’atenció plena a un munt de situacions de la vida de cada dia. Para’t a pensar quantes vegades et poses a menjar de manera gairebé automàtica, amb el cap a una altra banda, sense assaborir mínimament allò que et passa per la boca i coll avall! I, per poc sincer que siguis amb tu mateix, admetràs que algun cop —ni que sigui un sol cop a la vida!— has pagat una bona picossada per un àpat exquisit que no has assaborit, pensant en coses passades, tement coses futures, cruspint com un lladre per matar la fam o per no quedar-te sense els millors bocins… Són exemples de com la ment sovint ens roba el més preuat: el moment present. Ens perdem el més valuós, que és precisament això que tenim ara mateix entre les mans. Quan et poses a menjar, tens una oportunitat daurada per practicar l’atenció plena. Fes l’esforç de menjar més a poc a poc. Contempla el plat que tens al davant: els colors, les formes. Posa’t el mos a la boca sense pressa. Gaudeix de l’olor mentre t’acostes el cobert als llavis. Fixa’t també en l’escalfor o la fredor. Deixa que la boca mastegui: no et cal forçar res; prou que en tens la prova, que ho pots fer perfectament com un robot! Observa totes les sensacions que intervenen en el procés, sense jutjar-les de cap manera. Quan t’empassis el mos, pren-ne consciència. Fins i tot pots posar-hi etiquetes mentals per fer-t’ho més fàcil, sobretot al començament.


  Hi ha moltes més maneres de practicar l’atenció plena en la vida de cada dia, com ara caminant, escoltant sons… Abordar tot això exigiria tot un llibre a part; de manera que et suggereixo que no deixis de remenar per la xarxa o per les llibreries o, per què no, que et busquis un bon mestre que et guiï en aquesta meravellosa pràctica. Els beneficis que n’obtindrà el teu lideratge et deixaran bocabadat… i contribuiràs a fer créixer el nombre de líders conscients que ja hi ha pel món!


  DESENVOLUPA L’EMPATIA I L’ASSERTIVITAT GRÀCIES A L’ATENCIÓ PLENA


  En un dels capítols anteriors has après la importància de l’empatia per a un líder. Desenvolupar-la requereix pràctica i esforç considerables per part nostra, i no és pas cosa senzilla. L’atenció plena et proporcionarà una eina molt valuosa perquè puguis fer un pas més en el desenvolupament de l’empatia.


  Quan interactuïs amb altres persones, pren-t’ho com un exercici d’atenció plena. Observa l’altre: els moviments, la respiració, els sons de la veu… Prova d’experimentar allò que ell sent i pensa. A més a més, aplica l’atenció plena per fer-te conscient d’allò que tu mateix sents i penses.


  Recorda que no es tracta pas d’estar d’acord amb allò que l’altre pensa. L’objectiu és comprendre millor el seu punt de vista.


  Gràcies a aquest pas, després podràs procedir a practicar l’assertivitat. Es tracta d’un saludable punt intermedi entre la conducta agressiva de qui sempre vol tenir raó i imposar el propi punt de vista, i el capteniment passiu de qui sempre mira de complaure l’altre i accepta el seu punt de vista, sovint per por del rebuig. Els extrems, com de costum, són dolents. Si el teu capteniment sol ser agressiu, no comptis pas guanyar gaires amics. I si tires cap a l’altre extrem cercant de complaure a tothom, això aviat serà vist com un senyal de feblesa i més d’un mirarà d’aprofitar-se’n.


  El terme mitjà —on rau sempre la virtut— s’anomena assertivitat. Es tracta, d’entrada, de començar intentant de comprendre l’altre, per a la qual cosa l’empatia és fonamental. Després, això no vol dir pas que hagis de compartir el seu punt de vista, però sí que ets conscient que tens dret a expressar el teu, i ho faràs íntegrament. Essent conscient del punt de vista de l’altra persona i també del teu propi, podràs trobar la manera escaient d’expressar-lo amb prou nitidesa perquè l’altre se’n faci càrrec. Aprendràs a donar un «no» per resposta amb tota l’elegància. Exhibiràs un gran respecte pel parer de l’altre, però alhora demostraràs que ets conscient de tenir el dret a la discrepància i a manifestar el teu parer. D’aquesta manera et guanyaràs el respecte de l’altra persona. Vaja, no tot rutlla tan fi en totes les ocasions, però no hi ha dubte que tindràs moltes més possibilitats de ser respectat si actues amb assertivitat: no seràs percebut com un líder agressiu i dictatorial, temut o odiat de tothom, però tampoc com un líder feble, de qui qualsevol es pot aprofitar fàcilment. Et comportaràs, això sí, com un líder que sap respectar a tothom i que també sap fer-se respectar.


  QUALITATS IMPORTANTS A DESENVOLUPAR


  L’atenció plena i la concentració et poden aportar fantàstics beneficis, en la mesura que deslliuraran la teva vida de punts negatius, com ara, sobretot, aquelles resistències interiors que et frenen o et menen per mals viaranys. Això es traduirà en més felicitat i també en més èxits com a líder.


  Val a dir que no tan sols es tracta d’arrencar les males herbes, sinó també de sembrar-ne de bones. És, per tant, indispensable per a un líder conscient com ets tu, que complementis tot allò que has après fins ara amb el desenvolupament d’un conjunt de qualitats que marcaran la diferència dins teu com a líder:


  
    	Generositat. Recorda que donar i rebre són dues cares de la mateixa moneda. Va errat qui es concentra a rebre més que no pas a donar. Per a un líder conscient, el més vital quan es lleva cada matí no són pas els beneficis que li reportarà la jornada. Allò que compta de debò és què regalarà avui a la gent: coneixements, amistat, amor, gratitud, motivació…


    	Amor universal. El líder conscient escampa amor per totes bandes (però no confonguem amor amb relacions sentimentals!). Per dur-ho a la pràctica, cal que desitgis el bé als altres éssers, i que els el desitgis de tot cor. Quan dic éssers, entenc tot allò que té capacitat de sentir: hi incloc, per tant, els animals. Desitjar el bé implica voler sincerament per a tothom la felicitat, la salut, el benestar, l’èxit… Quan es tracta d’algú que apreciem i que ens correspon, desitjar-li el bé és el més senzill del món. Però el repte de debò és desitjar el bé fins i tot a aquella gent que et passa desapercebuda, i, encara més enllà, a aquells que consideres enemics teus. T’adonaràs que repartir amor no és pas una pràctica qualsevol… i arribaràs a rebre molt més amor que no en donaràs! Un bon dia et trobaràs que no concebràs la vida quotidiana sense donar amor. En el lideratge, aquesta pràctica et donarà guanys que mai no t’hauries imaginat. Infondràs la pau i l’harmonia al teu equip. I serà com si ho difonguessis cap a totes bandes: ho veuràs reflectit en els membres de l’equip i constataràs com els resultats es transformen en sentit positiu.


    	Compassió. Ja hem parlat de l’empatia. Però hi ha res que arribi encara més lluny? La resposta és que sí! Prenent l’empatia com a punt de partença, podem més planerament posar-nos dins la pell de l’altre, i això implica també percebre el sofriment aliè. Si la cosa resta en aquest punt, parlem només d’empatia. Però si, a més a més, sentim el desig sincer d’aturar aquesta sofrença, aleshores és quelcom més que empatia: en diem compassió.


    	Joia empàtica. Quan tenim èxits, se’ns fa planer sentir-nos joiosos, i ens plau que la gent ens doni l’enhorabona i ens expressi franca admiració. Aquesta és la part fàcil. Ara bé, què passa quan l’èxit l’ha assolit algú altre? Ben segur que llavors ja no és tan senzill. Si l’èxit ha visitat un àmbit que no ens fa ni fred ni calor, ens serà relativament fàcil d’alegrar-nos-en amb sinceritat. Però, i si el triomf trepitja un terreny on jo també desitjava triomfar? Doncs segurament t’hauràs d’enfrontar al teu enemic interior: l’ego, que provarà d’arrossegar-te pels viaranys de la gelosia, de l’enveja… La joia empàtica és una qualitat que consisteix a alegrar-se sincerament dels èxits de la gent. En el fons, vol dir comprendre que no hi ha cap diferència real entre els altres i jo. Si l’altre triomfa, triomfo jo. Si encara no ho pots comprendre, és senyal que el teu ego encara no t’ho permet. Et recomano que practiquis la joia empàtica cada dia, perquè té una potència descomunal. Al començament potser ho trobaràs un bon xic forçat, però de mica en mica faràs que tot et brolli del cor… i et trobaràs rebent molt més que no pas donant.

  


  La pràctica de totes aquestes qualitats es tradueix en un acostament a una llei de l’univers: no hi ha separacions reals, fora de les falses distàncies que marca la nostra ment. Aquestes qualitats ens connecten amb altres éssers, fins al punt que ens adonem que tots som u. Amb tot el que has après, i un cop ho hauràs dut a la pràctica, no et costarà cap esforç comprendre allò que ja t’he anticipat: no puc ser feliç sense fer feliços els altres; i no puc fer mal als altres sense fer-me mal a mi mateix. El teu lideratge s’elevarà a la màxima potència. No et costarà gens apreciar-ne els resultats: no et caldrà anar-los a cercar enlloc. Cada dia com a líder et serà un regal!


  Et recomano que et facis el ferm propòsit de fer un esforç quotidià per posar en marxa aquestes qualitats. Una tècnica molt profitosa consisteix a servir-te d’un quadern, on cada vespre anotaràs les situacions més remarcables en les quals hauràs practicat la generositat, l’amor universal, la compassió i la joia empàtica. Amb aquestes dades, podràs identificar allò que hauràs fet ben fet —i que, per tant, valdrà la pena tirar endavant—, allò que et caldrà millorar, coses noves que hauries de posar-te a fer… i també tot allò que hauries de deixar córrer.


  Per tal de dur algunes d’aquestes qualitats a la màxima extensió, hi ha unes excel·lents pràctiques de meditació, provinents del budisme, que et suggereixo d’explorar: el mettā-bhāvanā (l’amor universal), el karunā-bhāvanā (la compassió) i el muditā-bhāvanā (la joia empàtica). Prova de fer cerques per internet, perquè hi trobaràs un devessall de recursos de franc, que t’ajudaran a aprendre’n per tal de dur a terme la pràctica (molts són en anglès).


  TOT ÉS RITME


  La llei del ritme ens diu que, a l’univers, tot oscil·la. El dia es fa nit, i la nit es fa dia. Les estacions se succeeixen cíclicament. L’economia oscil·la. Les modes, també. En totes les esferes de la vida, de vegades som al capdamunt… i de vegades arribem al capdavall.


  Un líder conscient, justament pel fet de ser-ho, és conscient de la llei del ritme. Sap que, en tots els aspectes del seu lideratge, de vegades serà al capdamunt, però no sempre s’hi mantindrà. Tard o d’hora hi haurà alguna caiguda fins al capdavall. Quan no s’és conscient de la llei del ritme, fàcilment sorgeix l’aferrament a l’èxit si som al capdamunt, i, igualment, l’aversió al fracàs si som al capdavall. En tots dos casos, parlem de sofriment. Tanmateix, el líder que és conscient de la llei del ritme aplica l’atenció plena, i així es manté al marge del sofriment. Quan és al cim, en gaudeix, però és humil i sap que no hi serà per sempre. No obstant això, no tem que les coses més endavant empitjorin. Gaudeix d’allò que li passa avui, preveu els riscos i pren mesures perquè la caiguda sigui de més bon aguantar quan s’esdevingui. Quan es veu caient al fons del pou, ho fa treballant de valent, fent els canvis que calgui per tal que aquesta caiguda reverteixi en una embranzida que després l’empenyi més amunt. El líder conscient sap que al fons del pou hi ha la crisi, però, etimològicament, aquest terme nefast significa canvi. És per això que el líder conscient no tem les crisis: perquè les sap inevitables. De fet, és capaç d’estar en guàrdia per a quan se’n presentin, i les veu com a oportunitats, justament perquè enclouen la llavor d’un canvi.


  LA PRESA DE DECISIONS


  Si hi ha quelcom que un líder ha de fer sovint és prendre decisions. I no totes són senzilles. Recorda que la presa de decisions no és un procés merament conscient. El vessant subconscient hi és tant o més decisiu encara. Val a dir que sempre podràs engegar un procés sistemàtic per:


  
    	identificar possibles solucions;


    	identificar criteris per avaluar-les;


    	avaluar cada solució segons els criteris establerts, i


    	escollir la solució més ben puntuada.

  


  Però això és tan sols la meitat de l’equació. L’altra meitat pertany al reialme del subconscient, on res no es deixa racionalitzar. Connectar millor amb el teu subconscient et permetrà rebre una infinitat de missatges simbòlics que t’aportaran un munt d’informació útil per a la presa de decisions.


  La bona notícia és que ja has adquirit les qualitats essencials per copsar aquests missatges. Davant d’un exercici de presa de decisions, practica uns minuts de concentració (per alliberar-te la ment de distraccions) i, tot seguit, planteja’t mentalment —diverses vegades— la qüestió a resoldre. Mantén-te obert a les respostes que et vindran del subconscient. Aplica-hi l’atenció plena! Tan bon punt aflorin pensaments, sensacions físiques, idees, imatges mentals, la teva veu interior o el que sigui, pren-ne nota en una llibreta. No hi esmercis massa temps, però. Anota-hi quatre mots clau, gargots, dibuixos… i retorna de seguida a la meditació. Quan hauràs arreplegat un gruix raonable d’informació, contempla el paper i prova d’extreure’n alguna conclusió. Tard o d’hora se t’encendran nous flaixos d’informació. Gràcies al teu desenvolupament de l’atenció plena, seràs capaç de percebre’ls i d’observar-los amb tota facilitat. Aquest procés t’aportarà informació molt valuosa per complementar la fase més conscient i racional del procés. En certs casos particulars, la teva connexió amb el subconscient arribarà a ser tan estreta, que fins i tot podràs arribar a prendre decisions en qüestió de segons, integrant la fase subconscient amb un raonament més conscient de l’assumpte.


  TRACTAR AMB ELS CONFLICTES


  En qualsevol grup humà hi ha conflictes. No voler-ho acceptar és lluitar contra la realitat. Cada persona té el seu ego, i d’aquí ve que brollin conflictes inevitablement. Una part essencial de la teva feina de líder és tractar amb els conflictes.


  Brolla el conflicte quan dos egos s’enfronten, moguts per idees, creences, conductes, valors o interessos que s’entrexoquen. L’enfrontament pot adoptar múltiples formes, des d’una mera batussa verbal fins a diversos graus d’actuació.


  És fonamental que el líder tracti adequadament els conflictes que li brollen dins l’equip. Altrament, les relacions humanes es degradaran i, en termes generals, passarà el mateix amb els resultats de l’equip a tots els nivells. Els conflictes provoquen una resistència interna brutal, que frena el progrés de l’equip. Si apliques al teu lideratge els consells que t’he donat al capítol anterior sobre la confiança, rebaixaràs força la probabilitat de conflictes. Concretament, cal fomentar un ambient en què qualsevol problema et pugui ser comunicat amb confiança, sense pors. D’aquesta manera tindràs l’avinentesa d’aclarir i mirar de resoldre qualsevol malentès, abans no arribi a desembocar en un conflicte pròpiament dit.


  Per sort, molts dels conflictes amb què ens trobarem, en el fons no ho són pas. Són malentesos disfressats de conflicte. Hi ha interessos falsament enfrontats, però les parts contraposades no en són gens conscients. Creuen defensar posicions incompatibles que, ben mirat, són prou compatibles. Són coses que solen passar quan no hi ha bona comunicació dins l’equip. O bé quan hi ha desconfiança. O, encara, quan no hi ha bona predisposició per escoltar l’altra part amb empatia, amb receptivitat, tenint al cap la idea que també podria molt ben ser que jo anés errat. Si segueixes els consells de lideratge d’aquesta obra, els apliques, dónes exemple al teu equip i instaures un ambient en què tothom els tingui ben presents… et desempallegaràs d’un bon grapat de falsos conflictes.


  Com a líder, si et trobes davant un conflicte d’aquesta mena dins l’equip, t’aconsello que, d’entrada, deixis passar un temps prudencial, per si de cas les dues parts arriben a resoldre el malentès entre elles, i, si és així, un maldecap menys a tractar! Hi ha ocasions en què no val la pena ficar-s’hi.


  Si no hi ha tanta sort, caldrà ficar-s’hi. És convenient dialogar per separat amb cada part, per tal d’arreplegar informació: tanta com pugui ser! Així podràs fer-te’n la teva pròpia composició de lloc i comprendre què és allò que veu l’un i que no veu l’altre, de tal manera que puguis ajudar-los a entendre’s.


  Intenta fer que cadascuna de les parts vegi el problema des d’un altre punt de vista. Ajuda’ls a relativitzar-lo i a adonar-se que, en el fons, el problema no ho és pas tant. Actua com un coach: no els imposis res, però guia’ls perquè vegin per si mateixos les coses d’una altra manera… fins que per ells mateixos trobin les possibles solucions. Fes-ho per separat: primer amb una part i després amb l’altra. Ni pensaments, de resoldre els pretesos conflictes en públic! Fins i tot en el cas que el malentès s’hagi format davant teu, posposa’n la discussió a un altre moment i prossegueix la teva feina. Quan sigui l’hora, comença per consultar cada part per separat.


  Val més que ni tan sols ho esmentis, que intentes resoldre un conflicte. I encara menys, no esmentessis per res del món l’altra part! No hi ha cap altra part, no hi ha cap enfrontament: tan sols hi ha un diàleg. Intenta que cada part obtingui una visió més àmplia de la qüestió. Si te’n surts, hauràs aconseguit que totes dues parts vegin la situació d’una altra manera i s’adonin que el problema no és tan greu; i que hi ha possibles terceres vies. Pot molt ben ser que, quan dialoguis amb l’una o amb l’altra part, topis amb un cert grau de resistència. Més endavant, en aquest mateix capítol, ja et recomanaré un procediment per a aquests casos: es tracta de trencar les resistències i que cada part se senti còmoda per explicar-te la pròpia visió del problema, fins a arribar al fons de la qüestió, més avall d’allò que podem percebre’n des de la superfície. Aquesta és una etapa clau: arreplegar totes les dades que puguem, per fer-nos el càrrec de com veu el problema cada part i per poder-les guiar vers la solució. Com més informació obtindràs, en més bones condicions et trobaràs per adonar-te de què és això que provoca aquest pretès conflicte, i per ajudar-les a aclarir-ho servint-te dels coneixements i de l’experiència que posseeixes. Ara bé, creu-me que no és pas qüestió de figurar tu mateix com a solucionador de problemes! Has de fer de facilitador. Si se t’acudeix una gran idea, l’enhorabona!, però fes per manera que les parts s’arribin a creure que la idea ha estat d’elles.


  És possible que, després que tu hagis interactuat amb cada part, s’ho maneguin tot entre elles sense que els calgui la teva intervenció. Mira de «fer lloc» perquè això pugui ser així. Si així no rutlla, convoques una reunió conjunta, però no anunciïs que té l’objectiu de resoldre un conflicte, no fos cas que encara reviféssim l’enfrontament. Ben altrament, planteja-la com una trobada per resoldre un problema concret en equip, com sols fer-ho amb moltes altres qüestions. No es tracta de fer canviar les persones, ni d’entaular una batalla per donar la raó a l’un o a l’altre. No hi ha bàndols enfrontats: tan sols hi ha un problema a resoldre i un sol equip que hi trobarà solucions creatives, treballant plegats, i el mèrit serà de tothom! A aquesta reunió, presenta-t’hi ben preparat. Com que ja has conversat amb totes dues parts i n’has arreplegat molta informació, podràs muntar prou bé la teva estratègia per aconseguir que cadascú s’adoni que en certa manera té raó i en certa manera va errat. Però mai no diguis a ningú que té raó o que deixa de tenir-ne! Ben altrament, suggereix-los solucions i procura que ells s’arribin a creure que ha estat idea seva… i dóna’ls l’enhorabona! Val a dir que no és pas gens fàcil, però és justament aquí on rau el mèrit d’un gran líder!


  Prou que hi ha altres conflictes que no són tan senzills, perquè brollen de posicions durament enfrontades i radicalment incompatibles. Aquests conflictes solen enquistar-se i eternitzar-se i no fan de bon resoldre. Normalment tenen una part de malentès (el fals conflicte que dèiem més amunt): comença, doncs, per tractar-ne aquest vessant seguint els passos que hem explicat, i d’aquesta manera podràs rebaixar la gravetat del drama.


  Quan tractes amb un conflicte real, se’t poden presentar diverses situacions, segons l’actitud de cada part:


  
    	Guanyar i guanyar. Vol dir «jo hi guanyo i tu també hi guanyes». És la solució de màxima prioritat i és la que més energia requereix per part meva i també per part teva. Implica fer feina plegats, de manera cooperativa, per cercar una solució al conflicte que arribi a satisfer-nos a tots dos. Val la pena arribar encara més enllà, fins a trobar una solució guanyar i guanyar i guanyar, que es traduiria en «jo hi guanyo, tu hi guanyes i la relació hi surt guanyant». És un gran goig que, havent fet plegats aquest esforç, tots dos aprofitem l’avinentesa per guanyar-hi en confiança mútua i que d’ara endavant l’actitud continuï sent igual de bona o encara millor.


    	Guanyar i perdre. Vol dir «jo hi guanyo i tu hi perds». És una actitud competitiva. No és gens recomanable perquè, no cal pas dir-ho, no ajuda a entaular bones relacions. No comencis mai amb aquesta estratègia, però és ben veritat que, davant segons quins conflictes, no hi ha cap més remei. Sobretot, quan em trobo que l’altra part no està disposada a treballar de manera cooperativa per cercar una solució que ens satisfaci a tots dos. En aquest cas, em veig arrossegat a competir… i em tocarà plantejar-me si em surt a compte prendre tal actitud. Si allò que tinc en joc és de vital gravetat, potser sí que hauré de competir.


    	Perdre i guanyar. Vol dir «jo hi perdo i tu hi guanyes». És la solució acomodatícia. En principi, no és gens recomanable, perquè d’aquesta manera tan sols hi guanyes tu, cosa que deixa el conflicte per resoldre. Les arrels del conflicte romanen aferrades dins meu. Per consegüent, és possible i fins i tot probable que, un dia o altre, el conflicte reviscoli, i ho farà encara més rabiosament.


    	Perdre i perdre. Vol dir «jo hi perdo però tu també hi perds». No tan sols és una manera de deixar el conflicte pendent, sinó que amaga intencions gens positives i no reflecteix, de cap de les maneres, una actuació de bona fe. De fet, es podria reformular en aquests termes: «Si jo no hi guanyo, llavors tu tampoc». Cap dels dos no en sortim beneficiats i tan sols hem engendrat l’odi. Com abans, el conflicte resta per resoldre i tard o d’hora pot reviscolar. La relació s’ha fet malbé. És la solució que ens cal deixar com a ultimíssim recurs.


    	Compromís. S’assembla a la primera solució en la mesura que tots dos hi sortim guanyant, però la diferència és que no treballem de manera cooperativa per cercar solucions creatives que ens agradin a tots dos, sinó més aviat que tant tu com jo cedim en una part dels nostres interessos, fins que tots dos ens sentim prou satisfets. Aquesta seria la segona solució en el rang de prioritats.


    	Negació. És allò de fer veure que el conflicte no existeix. Aquesta manera d’autoenganyar-se no ens mena a res de bo. El conflicte hi és, i, tard o d’hora, esclatarà. Com més el posposarem, més ardu se’ns farà de resoldre’l. És molt més assenyat que el reconeguem com més aviat millor, per posar-nos a treballar de seguida per resoldre’l.

  


  El líder ha de saber arreplegar tota la informació possible de les dues parts en conflicte, per separat, i sense abordar la qüestió com un enfrontament, tal com ho he exposat més amunt. Ha d’analitzar el conflicte i cercar-hi una possible solució. Ha de promoure’n la resolució sense fer massa vistosa la seva intervenció: intervenir-hi en la justa mesura, guiant discretament totes dues parts vers la satisfacció recíproca sense que ho visquin com un combat. No és tasca senzilla, i demana molta paciència i gran creativitat per part teva, per esmentar tan sols dues qualitats. Certament que no és tasca senzilla, però és essencial per a un líder.


  Pren com a primera prioritat la de guiar les parts en conflicte vers una solució del tipus guanyar i guanyar i guanyar. És la ideal, perquè liquida el problema a curt termini i, al damunt, redueix dràsticament la probabilitat de noves rebrotades a llarg termini. De vegades, malgrat tot, es fa senzillament impossible. Per una infinitat de raons —com ara xoc de valors, incompatibilitat de comportaments, malfiança mútua—, pot donar-se el cas que una bona relació esdevingui inviable. Si és aquest el cas, procura, si més no, que la solució sigui del tipus guanyar i guanyar. Per més que la relació no hi surti guanyant a la llarga, almenys totes dues parts es donaran per satisfetes. Fes mans i mànigues perquè aquesta solució, a més a més de satisfer les dues parts, rebaixi la probabilitat que esclati un nou conflicte o una variant del mateix.


  Tampoc és senzill assolir sempre un acord del tipus guanyar i guanyar. De vegades, ja poden les dues parts posar-hi tota la bona voluntat del món, que la creativitat acaba per esgotar-se i es fa impossible travar cap acord d’aquest tipus. Altres vegades, senzillament, no hi ha ganes de treballar de manera cooperativa per una part o per l’altra. Sigui com sigui, si no hi ha manera d’arribar al guanyar i guanyar, vés a cercar una solució de compromís, en què cada part cedeixi en una cosa o altra, fins que totes dues es donin per satisfetes. És pitjor que l’altra solució, perquè totes dues hi perden en alguna cosa, però almenys s’aconsegueix una satisfacció mútua. En tot cas, fes el possible i l’impossible per evitar que ningú adopti cap de les altres tres actituds enumerades, perquè desembocaran en situacions extremadament indesitjables per al teu equip.


  Posem per cas que una de les parts actua de manera competitiva —del tipus guanyar i perdre— i se les heu amb una altra part igualment competitiva: així, serà inevitable que la cosa acabi en confrontació. Si l’una és competitiva i l’altra és acomodatícia —actua en termes de perdre i guanyar—, fàcilment la primera s’aprofitarà de la segona i se sortirà amb la seva… però en la part que cedeix s’engendrarà un malestar perdurable. Si ensopegues amb un cas en què totes dues opten pel perdre i perdre, te les hauràs amb un cas de gran complexitat que —si no el controles sàviament— pot desembocar en odi, ràbia, desqualificacions… i, no cal dir-ho, de solucions cap ni una. Tothom hi surt perdent, i el més greu és que el problema roman pendent de resolució i podrà reviscolar més rabiosament un dia o altre.


  Per damunt de tot, no permetis per res del món que hi hagi negació del conflicte. Ser conscients d’un conflicte però fer veure que no existeix tal cosa no et donarà sinó maldecaps per al teu equip i per a tu mateix com a líder. Si ningú no té prou coratge per abordar la qüestió, és tasca teva, com a líder que ets, de fer-la aflorar i encaminar tot l’equip vers la millor solució.


  Bregar amb els conflictes és tasca molt complexa i que requereix molta energia. Tot això que t’he exposat més amunt, ho podràs dur a la pràctica en les teves pròpies interaccions humanes, en totes les esferes de la teva vida. Fins i tot et trobaràs amb aquesta mena de conflictes en casos que podran sorgir entre el teu equip i altres equips o altres entitats. Sigui com sigui, en el si del teu propi equip, cal que tu et separis del problema i et captinguis com un veritable líder, que guiïs totes dues parts amb prou tacte perquè arribin a la resolució del malentès. Em permetràs que insisteixi en la importància d’aconseguir que els implicats no se sentin en un camp de batalla: ni lluitant contra ningú ni amenaçats per ningú. La qüestió no és pas que tu, de manera unilateral, els treguis les castanyes del foc. El teu objectiu ha de ser que hi arribin ells pel seu propi compte. Sovint la solució la tenen a tocar dels dits, però els arbres no els deixen veure el bosc, encegats per la ràbia del conflicte. Això ens ha passat a tots un dia o altre, i és ben normal, perquè som humans…


  Afrontar aquests assumptes, que tard o d’hora esclaten dins qualsevol equip, és un aspecte de la teva feina de líder i, per endavant, ja te’n dono l’enhorabona! És molt i molt dur… i per això mereix tota l’admiració. Val a dir que, si actues com un líder conscient, tindràs molt bones qualitats per sortir-ne airós i per la via més ràpida possible, segons el cas de què es tracti. Aplica-hi la concentració i l’atenció plena i te’n faràs creus, de com et creix la capacitat de bregar amb els conflictes dins el teu equip, i fins i tot entre aquest equip i «el món exterior». Tard o d’hora t’adonaràs de fins a quin punt se t’ha eixamplat la capacitat de visió. Ara podràs enfocar els conflictes d’una manera que mai no t’hauria estat possible, i seràs capaç de copsar-ne molts més detalls, pensaments, emocions i vessants diversos, que t’haurien passat per alt si no t’haguessis entrenat en la concentració o no haguessis millorat la connexió amb l’atenció plena que ja duies dins. Combinant-ho amb bones qualitats com ara la generositat, l’amor universal, l’empatia, la compassió i la joia empàtica… faràs que la resolució de conflictes sigui un tràngol de més bon passar i, al damunt, rebaixaràs les probabilitats de nous conflictes i la gravetat dels que sorgeixin.


  LA FORÇA DE LA MISSIÓ, LA VISIÓ I ELS VALORS EN LA RESOLUCIÓ DE CONFLICTES


  Des del començament del llibre que tens a les mans, he insistit en la importància d’engegar el projecte de lideratge amb una missió, una visió i uns valors clars, que lliguin amb la teva passió. I prou que has pogut constatar que aquests són sòlids fonaments damunt els quals podem edificar. Doncs bé, són fonaments igualment indispensables per a la resolució de conflictes dins el teu equip.


  Segurament no et costarà gaire que et vingui al cap més d’un film nord-americà, on se’ns presenten enfrontaments que brollen en el si d’un equip o altre. Sempre hi compareix un gran líder que els fa avinent a tots plegats per què hi són i quina és la missió que hi tenen encomanada. També els fa present la visió de l’equip: el somni que persegueixen. Això fa que l’ego de cadascú s’esvaeixi, que tots ells s’apleguin en una mateixa direcció i engendrin un «ego grupal» que resol el conflicte. Malgrat les diferències, els membres de l’equip tornen a ser capaços de treballar plegats amb entusiasme, perquè tornen a veure clares la missió i la visió de l’equip.


  Per poc que segueixis els consells que t’he donat als capítols anteriors, el teu equip tindrà clara consciència de la missió, la visió i els valors que comparteix. Això frenarà notablement l’esclat de conflictes, per bé que no els suprimirà de soca-rel, per descomptat. Davant els conflictes que se’t presentin, no dubtis a tornar a la pel·lícula nord-americana! Recorda la missió, la visió i els valors, i fes-te’n un punt de referència on agafar-te per assolir l’objectiu de facilitar la resolució del conflicte.


  De fet, cal que et digui que si els consells que t’he ofert a l’apartat anterior no donessin fruit, voldria dir que et trobes en una situació extrema. Si no hi ha manera humana de guiar les parts implicades vers la resolució del conflicte, que no mostren gota de voluntat de resoldre’l —ans al contrari!—, no et quedarà més remei que ficar-t’hi. Ja has provat d’actuar tractant bonament amb cada part com a líder, però això no ha donat fruit i, per consegüent, et caldrà plantejar-ho d’alguna altra manera. Ara bé, això no vol pas dir que t’hi hagis de ficar de manera dictatorial! Et recomano, ben altrament, que invoquis allò que de més noble posseeix el teu equip: missió, visió i valors. Això conferirà a la teva intervenció els més sòlids arguments. Ni que l’equip es negués a col·laborar, tu els hauries demostrat que actues com ho fa un gran líder: tothora en harmonia amb la missió, la visió i els valors del projecte que us uneix.


  TRACTAR AMB LES RESISTÈNCIES


  A aquestes altures de la lectura, ja no hi ha cap mena de dubte que lideratge té molt a veure amb persones i amb comunicació. I el tracte amb les persones no sempre serà bufar i fer ampolles. Posem un cas d’interacció humana que viuràs prou sovint: encomanar una tasca a algú. En aquestes situacions, seria desitjable que tot fos ben planer i tingués lloc en un ambient cordial. Seria esplèndid que la persona et rebés amb un somriure als llavis, amb predisposició a col·laborar i a dir que sí a tot allò que li proposaràs. Doncs bé, malauradament, no sempre va així. En aquesta situació que diem, com en qualsevol altra, prou sovint veuràs que la cosa no és pas tan senzilla. Notaràs que la persona et presenta resistència, oposició, fricció… Quan et parlo de les resistències, et faig avinent el mateix que en els altres punts de què he tractat en aquesta obra: ens trobem davant una persona humana. De resistències, tots n’anem ben plens! Quan abordem el creixement personal, mirem cap endins nostre i breguem amb les nostres pròpies resistències mentals, que ens frenen des de dins. Tal com acostumo a explicar en els meus llibres i a les conferències, un petit pas endavant contra les nostres resistències mentals redunda en un gran i bell progrés vers el nostre creixement personal.


  En el lideratge, parlem d’interaccions humanes i, per consegüent, no és pas el cas de bregar amb les resistències internes, sinó més aviat amb les externes, és a dir, les que ens vénen de les altres persones.


  Per fer-te’n millor el càrrec, pots comparar una persona amb un iceberg. No costa gaire imaginar-nos una mola de glaç que treu el cap per damunt les ones de l’oceà. Doncs bé, sovint oblidem que la part que en veiem sol ser tan sols una novena part de l’enorme mola. Les altres vuit resten ocultes sota les aigües. Ben curiosament, amb les persones ens passa una cosa semblant. Tenim davant els ulls una persona, però en perdem de vista la part més grossa i més potent, perquè s’amaga sota l’aspecte superficial, mentre que allò que ens mostra és una petita part d’ella mateixa.


  En aquesta part immersa es troben les raons principals de tots els nostres grans èxits. Però també hi trobaríem les arrels dels nostres pitjors fracassos. Tot allò que ens frena —les resistències— opera sobretot des de la nostra part immersa, on s’amaguen tota mena de pors, records d’experiències remotes, pensaments…


  Si en interactuar amb algú topes amb resistències, tingues en compte que te les heus amb la part immersa de la persona, la qual no pots veure a primer cop d’ull. Aleshores, com ens cal procedir? Si proves d’enfrontar-te directament a les resistències, es faran més grosses. Aquest és un els extrems i, com a tal, no és gens recomanable. L’altre extrem fóra retre’s a les resistències, admetre que hi són i adaptar-s’hi. Això tampoc és gota recomanable, perquè hauries caigut en una actitud acomodatícia, per obtenir, per tant, un pitjor resultat del que seria possible. On diries que es troba la solució? Doncs entre el poc i el massa, com de costum!


  La manera més adequada de bregar amb les resistències consisteix a convertir-les en oportunitats. Les resistències són energia, i a l’univers l’energia no es crea ni es destrueix: tan sols es transforma. No podràs mai destruir una resistència, però sí que podràs convertir-la. Has de fer per manera de convertir aquesta energia per tal que actuï tant a favor teu com de l’altra persona, i deixi d’anar en contra de ningú!


  En qualsevol situació en què interactuïs amb una altra persona —i el mateix val per a qualsevol nombre de persones—, tan bon punt topis amb la primera resistència, segueix els tres passos següents:


  
    	Convida-la a explicar-te el problema, i escolta-te-la activament. Es tracta d’obrir les portes d’aquesta part immersa per tal de conèixer-ne millor el contingut. Tu no la pots pas veure. Ella la té dins seu, i és conscient d’una part, però, generalment, no pas de la totalitat. Mostra-li un interès genuí per conèixer quin és el problema. Es tracta de trobar l’arrel de les resistències. Pot prendre múltiples formes: por de perdre el control, por del futur, por del fracàs, malfiança, malentesos… Demana-li que t’ho expliqui, i fes que se senti còmoda parlant-te’n. Fes-li veure que, per la teva banda, no hi poses resistències i que estàs disposat a escoltar-te-la atentament a fi de comprendre allò que t’hagi d’explicar. Posa-hi l’atenció plena i tota l’empatia, i escolta de manera activa. Has de sentir un veritable interès per conèixer millor el problema i has de saber-li-ho mostrar. Per tal d’establir una millor connexió i de transmetre-li que et fas el càrrec de la seva situació, explica-li alguna experiència semblant que hagis viscut tu mateix.


    	Mostra-li el teu suport. Demostra-li que has comprès allò que t’ha explicat. I encara més: dóna-li suport. Ara que ella t’ha obert les portes a la informació que s’allotja en aquesta part immersa, el que cal és deixar-la oberta. Fes-li entendre que et fas el càrrec de la seva situació i que no cerques la manera de contrariar-la, sinó de donar-li suport.


    	Proposa-li una solució. Alerta! He dit que la hi proposis, no pas que la hi imposis. Si intentes dictar-li la solució a aplicar, és fàcil que la resistència es torni a manifestar, cosa que engegaria en orris tots els esforços esmerçats en els passos anteriors. El que cal és forjar plegats una solució. Comença tu per demanar-li idees a ella i després exposa-li les teves, amb ganes d’arribar plegats a una solució.

  


  Bregar amb les resistències és un aspecte vital del lideratge i una assignatura feixuga per a qualsevol líder. Mai no esquivis el problema ni facis com si no existís. Tampoc el combatis de cara. Ben altrament, converteix les resistències en oportunitats, tal com ho he exposat més amunt; i fes-ho sempre amb les qualitats que has après en aquest capítol, que faran de tu un líder conscient. Un líder conscient no és pas moneda corrent. Justament per això, assoleix resultats extraordinaris: no tan sols és productiu, sinó també feliç i aconsegueix que el seu equip se’n senti igualment.


  CAPÍTOL ONZÈ


  Altres qualitats importants a desenvolupar


  EMPRÈN EL VIATGE AMB LA MOTXILLA PLENA


  Vull donar-te les gràcies per haver dut a terme tota aquesta apassionant navegació per les mars del lideratge. Com en tot bon viatge, hem salpat, hem fet la travessia… i amb aquest capítol arribem a port. No voldria concloure aquesta obra en sec. De fet, les meves pàgines arriben a terme, però la travessia que et farà un gran líder tot just ha salpat.


  Ara ja tens la preparació que et cal per salpar. El port és esdevenir un bon i gran líder dins l’esfera vital que hagis establert, segons la teva passió, marcant-te una missió, una visió i uns valors. No seràs un líder qualsevol: seràs un líder conscient. Seràs capaç de marcar la gran diferència! Però un gran viatge ningú no l’emprèn amb les mans buides. Et cal omplir la motxilla amb un grapat d’eines que et faran bon servei durant la travessia.


  Abans d’acomiadar aquest llibre, voldria aconsellar-te uns quants estris molt bons per omplir-te la motxilla. T’ho exposo als apartats següents.


  GESTIONA BÉ EL TEU TEMPS


  La bona gestió del temps és indispensable per a qualsevol persona. Sobretot avui en dia, en les societats occidentals, vivim empesos per la urgència. Les feines se’ns apilen l’una damunt l’altra i arribem al cap del dia esgotats, sabent que hem treballat de valent, però amb la sensació d’haver fet ben poca feina.


  Neil Armstrong, en haver trepitjat la Lluna, va dir: «That’s one small step for a man, one giant leap for mankind». Manllevant les paraules de l’astronauta, i portant-les al terreny del lideratge, jo et diria que qualsevol petit pas que facis en la gestió del teu temps serà un salt de gegant en el teu creixement personal.


  Abordar la gestió del temps és massa ambiciós per a un apartat d’aquest llibre. Donaria teca per a un llibre sencer! Però el cas és que ja l’he escrit: podràs trobar-ne una guia clara i completa al meu llibre El tiempo en tus manos.[3] Hi veuràs un missatge essencial, que sol passar per alt quan es parla de la gestió del temps: no tan sols es tracta de ser productius, sinó també de ser feliços; i totes dues coses poden tenir-se alhora. D’això en dic posar-te el temps a les mans! I en aquest llibre en trobaràs totes les claus.


  Tornant a l’apartat d’aquest llibre on som ara, si haig de triar un únic missatge —el més important sobre la gestió del temps—, m’aferraria a una frase que acostumo a repetir quan parlo d’aquest tema: en la gestió del temps, no hi ha res de més important que allò que és important. En efecte, la clau per aconseguir que les vint-i-quatre hores del dia ens ofereixin el seu màxim potencial consisteix a saber destriar allò important d’allò que no ho és. Tendim a creure’ns que tot allò que fem és important. Però la realitat és que, si arribem al cap del dia esgotats i amb la sensació que tot el que hem fet és important, som davant un senyal que no gestionem bé el temps.


  Aconseguir destriar allò que és important és tot un art, propi dels bons gestors del temps, però que podem arribar a dominar mitjançant la pràctica i la perseverança.


  La pregunta clau que, segurament, se’ns planteja és com saber si una tasca és important o no. No és altra que aquesta! Et cal un criteri que et permeti decidir-ho. I aquest criteri te’l proporcionen els elements clau amb els quals hem emprès aquest camí vers el lideratge, la importància dels quals, a hores d’ara, ja queda fora de tot dubte. Ho has endevinat: et parlo de la missió, la visió i els valors! Amb aquests tres elements, ja tens el criteri que et cal.


  Et recomano que apliquis el següent procediment:


  
    	Escriu en un full les teves declaracions de missió, visió i valors.


    	En un altre full, fes una llista dels projectes o les tasques que ara mateix t’omplen la major part del temps. Procura que n’hi hagi, pel cap baix, deu.


    	Concentra’t en el primer projecte de la llista. Fes-te «les tres preguntes màgiques»: 

    
      	En quina mesura aquest projecte m’ajuda a avançar cap a la meva visió (i, per tant, cap als meus objectius i les meves metes, que òbviament hi van lligats)? Puntua’l del 0 al 10. Si el projecte amb prou feines t’aporta res o fins i tot et frena en el camí cap a la teva visió, no dubtis a posar-li un zero. Si t’empeny a pas de gegant cap a les teves metes, els teus objectius i la teva visió, posa-li una bona nota: fins i tot un deu, si es tracta d’un progrés excepcional.


      	En quina mesura aquest projecte guarda harmonia amb la meva missió? Puntua’l del 0 al 10. Si hi entra en conflicte, posa-li mala nota. Si arriba a contradir-la, que sigui un zero! Si hi és compatible, posa-li bona nota.


      	En quina mesura aquest projecte guarda harmonia amb els meus valors? Puntua’l del 0 al 10. Si xoca amb algun dels teus valors, posa-li mala nota: un zero, si cal! Altrament, que sigui bona nota; fins a un deu, si l’harmonia amb els valors arriba a la perfecció.

    



    	Suma les tres notes, i obtindràs una puntuació entre el 0 i el 30. Escriu aquesta xifra al costat del projecte en qüestió.


    	Fes el mateix procés amb tots els projectes de la llista.


    	En un altre paper, torna a escriure la llista de tasques, però ara per ordre de puntuació, començant per la qualificació més alta i acabant per la més baixa.


    	Traça una ratlla que divideixi la llista en dues meitats iguals (o gairebé, si el nombre de tasques és senar). La primera meitat presenta les tasques que d’ara endavant has de considerar importants. L’altra meitat conté les que ara seran «no importants», entre les quals pot ser que hi hagi algun «lladre de temps».


    	Reflexiona i elabora un pla d’acció per aconseguir que la major part del teu temps es concentri en les tasques importants (la meitat superior).


    	Reflexiona i elabora un pla d’acció per esmerçar molt menys temps en les tasques de la meitat inferior de la llista. N’hi ha cap que puguis suprimir? N’hi ha cap que puguis delegar?

  


  Recorda que mai cap líder no és prou bon líder. Tot líder ha de millorar constantment. I això val també per a la gestió del temps. Per això, quan hauràs dut a terme els nou punts d’aquest procediment, et convido a fer un pas més enllà. En la gestió del temps també s’aplica el principi de Pareto, segons el qual el 20 per cent del nostre temps produeix el 80 per cent dels resultats. Altrament dit, una petita part del meu temps i la meva energia em dóna la major part dels resultats. El 80 per cent del temps i de l’energia és gairebé improductiu. Per consegüent, m’és imprescindible treballar per identificar-ne el bon 20 per cent i concentrar-hi els meus esforços. Amb tot el que t’he explicat, és raonable de pensar que aquest 20 per cent que dóna els resultats més positius ha d’amagar-se justament entre les tasques importants, ja que són aquestes les que m’ajuden a avançar vers els meus objectius, les meves metes i la meva visió, que encaixen amb la meva missió i els meus valors. Més amunt t’he demanat de partir la llista per la meitat per tal d’identificar allò que és important. Ara et convido a assolir un grau superior de mestratge: repeteix tot el procés, però traça la ratlla divisòria entre la primera cinquena part de les tasques i les quatre cinquenes restants. D’aquesta manera hauràs localitzat aquest 20 per cent on et cal concentrar tots els esforços.


  Un cop fet aquest pas, encara podries arribar més lluny. Marca quines són les esferes més importants de la teva vida —salut, família, societat, feina…— i aplica a cadascuna tot aquest procés que has fet amb relació als projectes. Això et permetrà de millorar la gestió del teu temps sense, tanmateix, perdre el bon equilibri entre les esferes valuoses de la vida.


  Aquest és un exercici molt potent, i val la pena posar-lo en marxa. Com totes les coses d’aquesta vida, vol un esforç, però de debò que s’ho ben val! No trigaràs gaire a constatar canvis positius en la teva gestió del temps, cosa transcendental per a un líder. Recorda també que és indispensable transferir aquests bons consells de gestió del temps a la gent del teu equip. Dóna’ls-en bon exemple i fomenta un ambient que els ho posi fàcil perquè cadascú pugui gestionar el temps de manera òptima, bo i mantenint un bon equilibri entre les diverses esferes de la vida. Mai no deixis de banda aquest punt tan transcendental!


  EVITA LA PROCRASTINACIÓ


  Els grans líders són bons gestors del temps. Com a tals, sempre estan en guàrdia davant una gran enemiga que anomenem la procrastinació.


  És una bèstia infame i no hem de permetre que ens passi desapercebuda, perquè pot esdevenir un vici perillosíssim que ens robarà molt de temps i ens privarà, sense raó, d’atènyer molts èxits.


  Però… què és això de la procrastinació? El terme prové del llatí procrastinatio, substantiu format sobre l’adverbi cras, que vol dir «demà». Procrastinar, doncs, vol dir deixar les coses per demà. No ho confonguéssim pas amb postergar o amb posposar, perquè no són ben bé el mateix! Posem per cas, quan posposem una reunió, solem fer-ho de comú acord i, normalment, a fi d’atendre algun altre afer més important o més urgent, cosa que té tot el sentit del món. Tot allò que sigui posposar una tasca a favor d’una altra de més prioritària —sempre segons els criteris de missió, visió i valors— és correcte des del punt de vista de la gestió del temps. Ara bé, qui procrastina posterga una feina a favor d’una altra que no és prioritària, però sí molt més còmoda i plaent, i això sí que és perillós. Altrament dit, el procrastinador atorga més pes a allò que no és tan important.


  Els bons gestors del temps habiten el reialme de l’important. Quan hi ha un assumpte urgent i important, el despatxen com més aviat millor, o en programen sense demora l’execució, però mai de la vida no el deixen per més endavant. Dediquen la resta del temps a les tasques que no són urgents, però sí importants. Quan ensopeguen amb afers que no són importants però sí urgents, intenten delegar-los. I quan topen amb qüestions que no són ni importants ni urgents, fan el possible per frenar-les, deixar-les de banda o transferir-les a qui pugui trobar-les interessants. El bon gestor del temps mai no procrastina. Si ho feia, tard o d’hora cauria al reialme del «no important», poblat pels mals gestors del temps.


  Aquests es passen bona part de la jornada pendents de tasques que no són importants però sí urgents —normalment per a tercers—, i la resta del dia estan per coses que no són importants ni tan sols urgents. Quan es troben davant una feina important, se’ls presenta l’ocasió de fer el salt vers el reialme de l’important i esdevenir bons gestors del temps. Tanmateix, s’estimen més deixar-ho per a un altre dia (quin dia?) i malgastar el temps en qualsevol cosa no important, però que sigui molt més agradable. I desaprofiten la magnífica ocasió!


  I ara que ja sabem què és, podem demanar-nos per què caiem en la procrastinació. Com ja ens va ensenyar el Buda, vivim empesos per desitjos i aversions, ens aferrem a les sensacions positives i avorrim les negatives. El procrastinador sent, envers la tasca a despatxar, alguna mena d’aversió, la qual pot manifestar-se sota múltiples formes. En certa manera, tem aquesta tasca, perquè, quan li ve a la ment, li evoca males sensacions, per les quals experimenta aversió. I, empès pel desig, bescanvia aquesta tasca per una altra de no tan important, però que li ofereix sensacions molt més bones. Anhela tot allò que li és fàcil i agradable, i defuig tot allò que li costa un esforç: el resultat és que ha posat el «no important» per damunt de l’important.


  És molt típica la procrastinació d’aquell qui té por de no saber com enllestir una certa tasca, de no tenir els coneixements que li calen per dur-la a terme, de no ser capaç d’acabar-la… o bé que recorda una feina semblant en la qual va fracassar temps enrere o senzillament que li feia venir males sensacions.


  Diguem que la propensió procrastinadora és una feblesa ben humana, i que fins i tot la podem arribar a comprendre. Ja ho deia la famosa sentència «procrastinare humanum est». Però això no vol dir pas que ens hi hàgim de resignar: de cap de les maneres! Si hi caiem, serà el primer pas abans de convertir-nos en mals gestors del temps.


  Però quines accions podríem emprendre per abandonar la procrastinació? Si una conclusió podem treure de tot plegat és que evitar-la costa un bell esforç, que mereix —molt i molt!— que l’assumim. Però no hi ha pas cap fórmula universal contra la procrastinació. Ara bé, sí que hi ha un grapat de bons costums que, si els adoptes, faran meravelles per allunyar-te de la nostra bèstia negra. Tot seguit t’ofereixo unes quantes eines pràctiques que t’ajudaran a allunyar la procrastinació de la teva vida:


  
    	Fes-te el propòsit de posar-te en guàrdia contra la procrastinació. Posa’t un recordatori (com ara «Alerta amb la procrastinació!») en algun lloc ben visible, on sàpigues que el llegiràs un munt de cops cada dia.


    	Tan bon punt caiguis en la temptació procrastinadora, posa-hi l’atenció plena. D’entrada, accepta-ho: estic a punt de procrastinar. Observa el fet amb tota la teva atenció, però sense jutjar-lo ni intervenir-hi de cap manera. Deixa’l que passi, però observa’l amb tota la curiositat. Què penses? Com et sents? Quines emocions experimentes? Quines sensacions físiques tens? On les sents? Quines característiques té tot això que observes? Es repeteix? Es desplaça? És intens? Aquest exercici d’observació sense intervenció et permetrà recollir moltes dades i, mentrestant, la temptació procrastinadora se t’anirà esvaint, almenys una mica. Després deixa estar l’exercici i pren-te una estona per comprendre la informació que has arreplegat. Quin és el problema? T’adones que anaves a bescanviar una tasca important per una que no ho és? Quines solucions se t’acudeixen per evitar-ho? La teva ment s’ha posat a fabricar excuses? Quines? Són bones? Quin pas pots fer ara mateix per posar-te a fer aquesta feina de seguida i matar la procrastinació?


    	Davant la por de no saber com afrontar un projecte, no trigaràs a caure en la temptació procrastinadora. No t’amoïnis! Pensa que cap triomfador no ha emprès mai cap gran projecte disposant d’entrada de tots els coneixements que li caldran, ni tan sol sabent exactament de quina manera el durà a terme. Per més ben preparat que engeguis un projecte, sempre hi haurà coses que hauràs d’anar descobrint i aprenent, obstacles inesperats, i tot un camí per traçar encara amb precisió. Al començament de tot gran projecte és normal de tenir totes aquestes incerteses: recorda allò que has après al capítol quart d’aquest llibre. Fes el procés del «divide et impera». Senzillament, no comencis per traçar un camí, sinó quelcom de més general: una ruta, encara amb massa punts oberts, però que almenys descrigui les fases generals que haurà de seguir el teu projecte. Tot seguit, pren la primera de les fases i prova de dividir-la en etapes més petites. Vés-ho fent així fins on puguis arribar, i, en acabat, centra’t de ple en la primera de les etapes. Com que és més petitona, de més bon manejar, en faràs més via i se’t farà més fàcil abocar-t’hi. Feta la primera etapa, et sentiràs motivat i veuràs molt més clara la segona… i qui sap si unes quantes més. Com deia el poeta, «caminante, no hay camino: se hace camino al andar», i el camí se t’anirà fent més clar a cada pas que faràs.


    	Pren l’actitud del «posa-t’hi ara». Fica’t al cap el gran refrany: «el que pots fer avui, no ho esperis fer demà». Tan bon punt se t’acudeixi o se’t presenti una tasca important, demana’t si no podries fer-la en menys de cinc minuts. Si és que sí, posa-t’hi ara! Altrament, almenys prova d’identificar un primer pas, petit i senzill, que puguis fer per engegar-la. I així que ho tinguis, posa-t’hi ara mateix! Si no se te n’acudeix cap, almenys fes un foradet a l’agenda per analitzar aquesta nova tasca i processar-la de la manera adient.


    	Pren per costum celebrar els teus èxits, tal com ja hem explicat en un altre capítol. Això t’omple de motivació i et deixa bons records, que sempre engendren entusiasme.

  


  Ara bé, si malgrat tot, no tens més remei que caure en la procrastinació… que sigui per a la palla! Si et trobes amb quelcom que no és important ni tan sols corre pressa, no hi ha pas cap inconvenient a deixar-ho per demà (tot i que jo t’aconsello que te’n desempalleguis del tot).


  NO ESDEVINGUIS UN «LLADRE DE TEMPS».


  Si et preocupes per la gestió del temps i fas esforços per millorar cada dia, és senyal que respectes el teu propi temps. Però no perdis de vista que també és molt necessari respectar el temps dels altres. I en el teu paper de líder conscient, quan parlem dels altres, parlem primordialment de la gent del teu equip. No et facis lladre del seu temps! Perquè tu triomfis com a líder, ells han de triomfar també; i no se’n sortiran pas, si no poden ben gestionar el seu, de temps.


  Tota acció que permeti al teu equip de guanyar temps, flexibilitat…, val la pena que sigui presa en consideració. Anàlogament, però, tota acció que et salvi de robar-li temps innecessàriament, mereix la mateixa, per no dir encara més, consideració.


  Entre les moltes accions que podries emprendre a tal fi, et recomano de pensar en les reunions. Si no van ben gestionades i organitzades, tenen molts punts per esdevenir uns veritables lladres de temps. Una reunió vol temps, sovint viatges, i, per tant, diners, hores de feina, de preparació, recursos… Tot plegat vol dir una inversió de diners i d’energies gens menyspreable; i, per tant, ja cal que estiguis ben convençut que en fas una de boníssima, d’inversió! Fixa’t fins a quin punt és així, que ja hi ha aplicacions per a smartphones —adreçades específicament a directius d’empreses— en què s’introdueixen un conjunt de variables, en funció de les quals el programa t’indica en qualsevol moment de la reunió la suma de diners que l’empresa va perdent d’ençà que ha començat. Vol ser una mena de recordatori perquè no perdem el temps a les reunions.


  Si creus que un assumpte pot ser despatxat fàcilment sense haver de convocar cap reunió, aleshores planteja’t si no pots estalviar-te-la. Planteja’t, de passada, si no seria viable, convenient i efectiva una alternativa com és ara la videoconferència. En certes circumstàncies, aquest mitjà és la millor opció per estalviar-se una reunió presencial, molt més costosa en termes de temps, esforços i diners.


  Quan hagis decidit que cal fer la reunió, fes-ne córrer l’ordre del dia perquè tothom n’estigui al cas, i vetlla perquè la distribució i la durada de cada punt hi siguin equilibrades. Procura de convocar-hi les persones necessàries i exigeix-los la respectiva confirmació d’assistència. Igualment, no triguis a fer les gestions oportunes de cara als recursos que calguin: la sala de reunions, l’equip de so… És indispensable que hi hagi algú encarregat de presidir la reunió i que la moderi seguint-ne estrictament l’ordre del dia, respectant el temps previst per a cada punt, sense deixar-ne cap per tractar, sense permetre desviacions de l’àmbit de la reunió, i procurant que s’arribi a conclusions acordades. Igualment imprescindible és designar-ne un secretari, que prengui notes per redactar-ne l’acta, on restin reflectides les principals accions i les conclusions acordades. Tingues sempre present que cada minut de reunió val diners, de manera que no interessa convocar una reunió que no sigui estrictament necessària. Si la convoques, és vital gestionar-la molt ben gestionada, per tal que acompleixi la missió que té i no esdevingui una lladre de temps per a tots els assistents.


  Evita de convocar reunions d’improvís, tant si són amb una persona com amb diverses. Aquesta actitud demostra ben poc respecte envers el temps de la gent de l’equip. Si a tu et toca afrontar un munt de dificultats per gestionar bé el teu temps, poc t’ha de costar d’imaginar que la teva gent també s’hi troba. Si ja costa prou d’organitzar-se correctament, despenjar-se amb reunions improvisades no hi ajudarà gens ni gota. Respecta el temps del teu equip per demostrar-los que els respectes a ells! Evita d’interrompre’ls massa sovint. Si et van sortint qüestions diverses que voldries consultar amb algun membre de l’equip, no l’interrompis cada dos per tres: fes-ne una llisteta i proposa-li una trobada d’una horeta per despatxar-les plegats. Si ja mantens reunions periòdiques de coordinació amb l’equip, aquest aspecte ja hi quedarà resolt. Fent-ho així, tu tindràs ocasió de resoldre les qüestions, podràs organitzar-te bé el temps i evitaràs de robar el temps de l’altre amb les teves interrupcions. Val a dir que els casos especials en què sorgeixen qüestions de la màxima urgència i importància són l’excepció de tot plegat, però ens cal reconèixer que la majoria d’interrupcions no solen ser d’aquesta mena.


  RESPECTA L’AGENDA DELS ALTRES


  Un error que cometen molts líders és gestionar l’agenda de l’equip sense tenir en compte els seus membres. Fixen dates sense consultar-les amb tots els implicats, i esperen que tothom s’hi adapti i cancel·li el que convingui per tal de complir-hi.


  Això també demostra ben poc respecte envers el temps dels altres, i no produeix resultats gens positius, que diguem. Et recomano que, abans de fixar una data clau —per a una reunió, per exemple—, decideixis quines persones et cal que hi assisteixin i acordis amb elles una data que sigui avinent per a tothom. Així t’assegures que no hi faltaran els assistents que creus necessaris, els demostres que respectes la seva disponibilitat… i no imposes cap obligació a ningú.


  En certes circumstàncies, aquest procediment podria ser inviable. En tals casos, et recomano que fixis la data que et calgui, però designis més d’una persona per a cada funció clau. Posem per cas, que hi hagi dos cosecretaris, de tal manera que si l’un no hi pot assistir, pugui ser l’altre qui en faci la funció. Fent-ho així, redueixes el risc que hi hagi problemes de disponibilitat, per bé que mai no deixes de córrer un cert risc: imagina’t que, ves per on, els dos cosecretaris se’t posen malalts el mateix dia!


  No deixis mai de tenir en compte que no és correcte ni respectuós envers el teu equip fixar dates sense acordar-les amb ells. Si mai et trobes que no tens més remei que fer-ho així, sempre et caldrà acceptar el risc que un o altre et falli. I alerta, mai no cridis l’atenció ni demanis explicacions a ningú per haver faltat a una reunió en una data que no li hagis consultat prèviament.


  FES QUE ELS ALTRES SE SENTIN APORTADORS DE BONES IDEES


  D’això ja n’hem parlat a propòsit de la resolució de conflictes. De tota manera, et convido ara a prendre-ho en consideració en tots els vessants del teu lideratge de cada dia. Per més que tinguis l’absoluta convicció d’haver trobat la millor resposta a un cert problema, o et creguis en possessió de la millor idea del món, imposar la teva solució no és la millor manera de procedir. A qui li agrada que els altres li imposin el que ha de fer, o que l’obliguin a acceptar una certa idea com a bona? Allò que sí que agrada moltíssim a qualsevol és saber que ha contribuït decisivament a un projecte amb una idea pròpia.


  Doncs bé, et recomano que exposis les teves idees, només faltaria!, però sense imposar-ne l’acceptació tan sols perquè ho dius tu i prou. És molt més elegant que converteixis les teves idees en preguntes i aconsegueixis que algú altre arribi a creure’s que la idea ha estat seva.


  Pensa que et trobes a Barcelona, i et cal cercar dues dates, juntament amb el teu equip, per programar sengles actes públics, molt sonats, amb continguts molt semblants, l’un a París i l’altre a Brussel·les. L’equip et proposa dues dates, i tothom sembla molt convençut que són les millors possibles. Tanmateix, tu has fet números del cost del viatge i veus clarament que és inviable muntar-ho d’aquesta manera. Per a tu, la solució és ben clara: programar París per a un dia i Brussel·les per a l’endemà. Com que el contingut és tan semblant, preparant un dels actes, ja els tenim a punt tots dos, ja que vénen l’un darrere l’altre. I d’aquesta manera, l’estalvi en desplaçaments és considerable. I encara més: tu saps que quan hem preparat un acte, si deixem passar gaire temps fins al següent, caldrà un esforç per refrescar la memòria, mentre que si es fan d’un dia per l’altre, aquest inconvenient s’esvaeix. En fi, que no tens cap dubte que el teu esquema és l’ideal… Però, en comptes de dir-los que no és viable la seva proposta, argumentar-ne el perquè i anunciar que es faran els dos actes seguits tant sí com no, optes per fer-los una pregunta: «Què us semblaria fer els dos actes seguits, un dia el de París i l’endemà el de Brussel·les?». En acabat pots anar guiant la deliberació per mitjà de preguntes, sempre deixant parlar la gent i escoltant-te’ls bé. Si et cal donar arguments, ho faràs també en forma interrogativa: «Quins avantatges tindríem si ho fèiem seguit, en qüestió de despeses, de fatiga viatgera, d’esforç de preparació…?».


  No hi ha fórmules universals que rutllin sempre i en tot lloc, de manera que podria molt ben ser —tot i que no és pas el més corrent— que d’aquesta manera no te’n sortissis i que la teva gent no volgués afluixar. Arribats en aquest punt, no tindries més remei que deixar l’estil interrogatiu i explicar la situació, sempre de manera cordial i raonable, i demostrant-los comprensió. Fins i tot en aquest cas, ja tindràs un terreny guanyat, perquè tot el procés ha estat guiat per mitjà de preguntes, has donat ocasió a l’equip d’expressar-se, i te’ls has escoltat activament. I això val un tresor!


  Quan hauràs arribat a un acord amb la teva gent, és molt valuós que tots sentin que han ajudat a arribar-hi. Dóna’ls l’enhorabona per la seva contribució i dóna’ls-en les gràcies! Fes-los tenir la sensació que la idea ha estat d’ells. No tan sols hauràs aconseguit que l’equip se senti escoltat i respectat, sinó que també aconseguiràs que duguin a terme la solució acordada amb motivació i entusiasme, justament perquè ningú no els l’ha imposada. No han rebut ordres, sinó tan sols preguntes i agraïments per la seva creativitat. Oi que és ben diferent?


  NO DEIXIS MAI DE MILLORAR


  Tot gran líder es preocupa per millorar constantment. I amb més raó, si és un líder conscient. En un dels capítols anteriors has après sobre el feedback, de manera que no cal aprofundir-hi més. Senzillament, et voldria insistir que no deixis de plantejar-te cada dia en quins aspectes podries millorar.


  Prova de fer un exercici de 360 graus. Demana feedback en totes direccions: en vertical cap amunt (al teu immediat superior, si treballes sota el lideratge d’algú altre), en horitzontal (si hi ha altres líders o col·legues que treballin al teu mateix nivell), i en vertical cap avall (als membres del teu equip). Acull el feedback —ni que siguin crítiques poc afalagadores— sempre amb agraïment, perquè és una informació que sempre et podrà ajudar a millorar, d’una manera o altra.


  Gràcies a les teves qualitats de líder conscient, seràs capaç d’adquirir informació molt més precisa i lliure de les teves pròpies resistències interiors i dels efectes negatius del teu propi ego (el qual no vol ni sentir-ne a parlar, del feedback, mentre no sigui positiu i l’engreixi encara més!). No dubtis mai que el feedback t’ajudarà a millorar constantment. Demana’t cada dia què podries fer avui per millorar un xic més, i, tan bon punt tinguis una idea, posa-t’hi ara mateix! Sigues un exemple permanent de persona que millora sense parar. El teu equip et prendrà com a referència i ells també s’esforçaran a millorar!


  MIRA’T LA DIVERSITAT COM UNA OPORTUNITAT


  Un equip és format per persones molt diferents. Per ventura això és dolent? De cap de les maneres! Si en el teu equip totes les persones fossin iguals, potser alguna ni tan sols hi faria cap falta… Faries com en certs sistemes d’enginyeria que disposen de redundància: si una part ens falla, sempre ens en queda una altra per sobreviure… En els sistemes d’enginyeria on hi ha vides en joc, això és imprescindible. I no ens cal pas anar gaire lluny per trobar fenòmens semblants: el nostre propi cos n’és un bon exemple; per norma, naixem amb dos ronyons, dos ulls… Si al teu equip hi hagués gaires persones amb les mateixes característiques, és ben clar que disposaries de redundància. Mai que et fallés algú, sempre tindries substitut. Ara bé, tenint tan sols això, et perdries una gran riquesa des del punt de vista del potencial de l’equip. Justament, aquest potencial es basa en la capacitat de sumar parts que són diverses, però que es complementen. Si el tens, podràs aconseguir que el tot sigui major que la suma de les parts, com deia Aristòtil.


  Al teu equip hi deu haver homes i dones de diferents generacions, cultures, ideologies, i amb diversos graus de coneixements, formació, habilitats… Fora de casos extrems en què algú es revolti contra l’equip i el perjudiqui, no discriminis mai a ningú per les seves qualitats particulars. En tot cas, aprecia aquesta diferència com un potencial únic, que pot aportar molt a l’equip. Opta sempre per sumar!


  COMBAT LA DERROTA AMB ACTITUD MENTAL POSITIVA


  Un líder conscient es caracteritza per una actitud mental positiva (AMP), i sap transmetre aquest exemple al seu equip. Tenir AMP no vol dir pas autoenganyar-nos i viure dins una bombolla on tot són flors i violes i fem veure que les maldats d’aquest món no existeixen. Res més lluny d’aquest extrem! Però l’altre extrem és la resignació. Qui té AMP se situa sàviament entre el poc i el massa. És una actitud molt realista i objectiva. Es tracta de veure les coses tal com són i, a més a més, acceptar-les. Però això no vol dir pas que ens hi hàgim de resignar. Tot seguit estudiem les opcions que tenim a l’abast de la mà per tirar endavant, i ens quedem aquella que més ens afavoreix. És una actitud realista, però alhora intel·ligent, que consisteix a veure sempre la llavor de l’èxit dins de cada aparent fracàs, per estrepitós que sigui. Si més no, cada fracàs ens donarà una bella lliçó per anar millorant.


  Un líder amb AMP sap que l’èxit i el fracàs són dues cares de la mateixa moneda. L’èxit enclou el fracàs, i a la inversa. En efecte, al cim no s’hi arriba pas d’un salt. Això passa poques vegades i a poques persones, i, quan passa, rarament dura gaire. Amb AMP, si mirem avall des del cim, podem adonar-nos que hem fet el cim després de tot un seguit d’ensopegades: algunes de més fortes que d’altres. Cada ensopegada ha contribuït a empènyer-nos un xic més cap al cim. Així és com constatem que l’èxit enclou el fracàs. D’una banda, quan un líder amb AMP ensopega amb una pedra, sap que sota aquesta pedra batega la llavor de l’èxit. Admet que ha ensopegat, però sap que l’èxit enclou el fracàs. Sap que aquest pedrot del camí, per molt escabrós que sigui, amaga l’oportunitat d’arribar encara més lluny fins a fer el cim; i, dit sense metàfora: sap sobreposar-se a l’adversitat, veure-hi l’oportunitat que amaga i aprofitar-la per anar encara més enllà. Aquesta capacitat d’afrontar l’adversitat i saber-hi construir al damunt és coneguda amb el terme de resiliència.


  Un líder conscient mostra AMP cada dia. Quan s’enfronta a la derrota, ho fa amb AMP, mostrant un capteniment exemplar davant el seu equip. Converteix cada problema en una oportunitat. Mai no cerca culpables, i sempre solucions. Mai no assenyala a ningú amb el dit. Ni que hi hagi un evident culpable, no el delata mai davant l’equip; ans assumeix, com a bon líder, tal derrota juntament amb la responsabilitat de sobreposar-s’hi, comptant amb l’ajut de l’equip. S’aboca al problema, però no pas al culpable. Analitza els fets, les causes i les possibles solucions… sense descuidar les lliçons apreses per evitar de tornar-hi a caure.


  Si, al capdavall, ha de parlar amb aquell qui ha originat el fracàs, ho fa en privat, i sempre aplicant-hi les qualitats pròpies del líder conscient. No ho fa pas per castigar-lo de cap manera, ni tan sols per fer-lo sentir culpable. Procura analitzar el fet juntament amb l’altra persona: per què ha passat i què podem fer per no tornar-hi a caure; i, encara, li expressa tota la seva confiança. Davant un líder conscient, en aquestes circumstàncies, la persona implicada no es queda amb el cap cot, ans ben al contrari: en surt motivada per anar millorant cada dia més. No cal dir que, en alguns casos molt excepcionals —que per fortuna no són pas gens freqüents—, es donen situacions extremes. Posem per cas que una persona ha d’enfrontar-se a la severa normativa d’una organització… o directament a la llei. Àdhuc en aquests casos, en els quals tu no tens pas la darrera paraula, mostra-li sempre tota la confiança, infon-li veritable amor universal i compassió, i ofereix-li el teu suport com a líder en la mesura que sigui a les teves mans (sempre d’acord amb la missió, la visió i els valors que tu tens).


  Un líder conscient no tan sols assumeix com a pròpia la derrota de l’equip, sinó que atribueix a tot l’equip qualsevol èxit i mai no se’l queda per a ell tot sol. Cal que tinguis sempre ben present aquest axioma.


  RECONEIX ELS TEUS ERRORS


  El líder conscient reconeix els errors propis tan bon punt se n’adona. Aquest és el millor exemple que pot donar al seu equip. A més a més, s’esforça per instaurar un ambient en el qual la gent de l’equip no topi amb gaires resistències a l’hora de reconèixer les equivocacions.


  És la millor manera de fer. Tothom hi surt guanyant. Mirar de camuflar els teus errors seria una estratègia que tan sols serviria per enganyar-te a tu mateix. Però creu-me: a ningú més! L’efecte que en trauries seria negatiu. Recorda que la teva gent et pren com un punt de referència i, per consegüent, et toca a tu començar per donar-los el mateix exemple que n’esperes rebre. Amagant o disfressant les pífies, tan sols aconseguiràs crear un ambient en què tothom ho farà de la mateixa manera, i, a la llarga, hi sembraràs la desconfiança.


  Reconèixer les espifiades no té res de dolent. No és pas la fi del món! De fet, és molt més senzill que no sembla. Fixa’t en els polítics: en un moment o altre de la seva trajectòria, cometen errors que els comprometen la imatge i la credibilitat. Fora de casos extrems, no dimiteixen pas l’endemà mateix (de fet, sovint no dimiteixen ni tan sols pels errors més gruixuts). Senzillament, admeten que l’han espifiada… i tiren endavant. La noblesa de qui reconeix un error és tan potent que, de vegades, arriba a fer oblidar l’efecte de les pífies més descomunals. Tal com suggeria el gran Dale Carnegie, t’aconsello que acceptis els teus errors tan bon punt en siguis conscient. Però fes-ho sense arribar a l’extrem de prendre-t’ho com una mena de jòquer que et dóna el dret d’espifiar-la a cor què vols i amb tota la tranquil·litat del món. Segons quins errors, per més que els reconeguis, fan mal a altres persones i et fan mal a tu mateix. Deixen una marca que mai no es podrà esborrar al cent per cent. Són una ferida que roman poc o molt oberta i mai no la cicatritzaràs del tot. Ja cal, doncs, que treballis de valent per tal de cometre com menys errors millor. Si segueixes els consells que t’he ofert en aquest llibre, aniràs pel bon camí. I si mai, com a persona humana que ets, comets una espifiadeta, no t’autocastiguis. Tots ens equivoquem un dia o altre: tenim dret a l’error. Això sí, tan bon punt te n’hauràs adonat, la decisió més encertada és que ho reconeguis. I tot seguit, aplica l’AMP per extreure d’aquest error el fruit més positiu que puguis.


  NO POSIS EL TEU EQUIP EN EVIDÈNCIA


  No n’hi ha prou de defensar el teu equip contra les amenaces externes, tal com ja has après al capítol novè d’aquest llibre. També et cal vetllar per no posar-lo en evidència davant de ningú. Quan es tracta de les seves pròpies equivocacions, el líder conscient les reconeix de seguida davant l’equip. Contràriament, si un membre de l’equip s’equivoca, mai no ho treu a la llum pública. Com a bon líder que ets, mai no contradiguis un membre del teu equip davant els altres i no triguis a tapar-ne qualsevol equivocació, de manera que passi desapercebuda.


  Imagina’t que, en una reunió de l’equip, algú diu quelcom que tu saps que és errat, i intueixes que no ets pas l’únic que se n’ha adonat: el que no has de fer per res del món és esbombar-ho! En aquests casos, et recomano d’esmenar el pecat, però no pas el pecador. Fes-ho com aquell qui complementa allò que ha estat dit: no pas com aquell qui ho corregeix. I fes-ho com més aviat millor, abans que ningú altre pugui fer-ho notar davant de tothom. Imagina’t que en una reunió en Joan diu: «El projecte X, que sabem que s’engegarà el 2020…», quan tu saps perfectament que aquest projecte és per al 2015. Doncs bé, en comptes d’esmenar la plana a en Joan davant de tothom, t’afanyes a complementar la seva frase amb alguna cosa més: «Com diu en Joan, el projecte X s’engegarà el 2015 i tal i tal…». En aquest exemple hauràs esmenat una dada errònia, però en altres casos podràs senzillament completar allò que l’altre ha dit amb noves dades que ajudin a esmenar o a camuflar l’equivocació. La qüestió és que, d’una manera o altra, puguis fer quedar bé l’altra persona sense que se li noti la pífia.


  I no cal ni dir que un bon líder mai de la vida no ridiculitza a ningú en públic… i encara menys si és un membre del seu propi equip. Si mai has de dir res d’algú dels teus, que sigui sempre bona cosa! Si et toca parlar de quelcom que cal millorar, ho assumeixes personalment com a líder, admetent que tot pot ser millorat, però alhora protegint el teu equip. Ara bé, sempre ho faràs havent reconegut d’entrada que tot allò que fa el teu equip ho fa molt ben fet i que n’estàs ben orgullós.


  NO DEIXIS QUE ES JUSTIFIQUIN DAVANT TEU


  No permetis que el teu equip —o qui sigui del teu equip— es justifiqui davant teu per qualsevol decisió presa. Tan bon punt ho intentin, talla’ls amb elegància, bo i mostrant clarament que confies de ple en aquesta decisió. Han de veure clar que tu hi confies a ulls clucs, i que, per tant, no et calen justificacions. Si te’n cal conèixer cap dada concreta, ja ho demanaràs en privat. Això és sobretot rellevant quan hi ha delegació. Recorda que no tan sols delegues tasques o funcions, sinó també responsabilitat. Altrament dit, no tan sols delegues, sinó que atorgues poders, i per això et toca ser coherent. No et cal que el delegat et justifiqui cada decisió que pren, llevat que a tu et convingui de plantejar-li qüestions concretes en circumstàncies especials.


  Això no vol dir de cap manera que hagis de romandre totalment al marge de les decisions que pren el teu equip. Per a això hi ha les reunions periòdiques de seguiment. Ni tan sols dins aquest context, no es tracta de fer-te explicar per ningú per què ha pres tal decisió ni tal altra: no et dic pas que vagis demanant explicacions a tort i a dret! Es tracta de veure l’estat del projecte, i, si hi ha res que no vagi prou bé, en comptes de cercar-hi explicacions o culpes, volem trobar-hi solucions, traçar-nos un pla i delegar les accions i les funcions necessàries —mostrant plena confiança— a qui més ens convingui. Els casos excepcionals en què aquell en qui havies confiat per delegar-li una funció o una tasca t’hagi decebut o s’hagi excedit en les responsabilitats atorgades, hauràs de despatxar-los en privat, cercant-hi solucions i mostrant-li suport per trobar-ne, però mai no fent-l’en culpable ni demanant-li’n justificacions.


  AUGMENTA EL PODER DE CONVOCATÒRIA PER A ASSUMPTES IMPORTANTS


  Hi ha una astúcia que he après de grans líders al cap dels anys. Quan desitgis adreçar-te a tot l’equip i aconseguir la màxima assistència possible, en comptes d’obligar-los de manera imperativa o amenaçadora, convida’ls a la reunió. Ara bé, munta alguna cosa atractiva just en acabat: posem per cas un còctel, però pot ser qualsevol altra cosa. D’acord, això no ho podem anar fent dia sí i dia també! Et parlo d’ocasions especials. De fet, no cal forçosament que ho muntis tu. Imagina’t que un membre de l’equip celebra l’aniversari fent un brindis a les dotze. Doncs bé, per què no convoques una reunió de coordinació a les onze? A qui no li agrada la xerinola? Això augmentarà el teu poder de convocatòria, perquè… qui tindrà la barra de presentar-se directament al brindis, fent ben cridanera l’absència a la reunió de coordinació?


  Considera-ho com un enginy per aprofitar l’ocasió que t’ofereix una celebració o qualsevol acte atractiu en general. Això no ho podràs pas fer cada dos per tres, i tampoc serà sempre senzill de muntar, però és un recurs que en multitud de contextos he constatat que rutlla, i, si més no, te’l suggereixo, per si mai tens l’avinentesa de servir-te’n.


  SIGUES PROACTIU


  Abans de parlar-te de la proactivitat, haig de començar per la casualitat i la causalitat. La llei de causa i efecte és una llei universal. Tota causa dóna peu a un efecte, i tot efecte prové d’una causa. Si guaitem al nostre voltant, veurem que tot són cadenes de causes i efectes. De vegades aquestes cadenes s’entrexoquen sense causa, unint-se tan sols en virtut del significat, i aleshores es produeix el fenomen de la sincronia. Sovint ens passa que no som capaços d’explicar-nos-les —cosa que és ben normal, perquè les uneix un significat, però no pas cap relació causal— i, en veure’ns sense sortida racional davant el fenomen, emprem un mot que fa de jòquer per no complicar-nos la vida: la casualitat. Quan parlem de casualitat, admetem que no hi sabem veure la llei de la causa i l’efecte. Quan diem que tal cosa ha passat per casualitat, reconeixem que ha passat com per art d’encanteri, per obra d’alguna mena d’ens que no sabem descriure, ni tampoc ens interessa gaire. Però és molt còmode, perquè així podem canviar de tema!


  Ara bé, el fet cert és que res no s’esdevé per art d’encanteri. Les coses tenen lloc per la llei de causa i efecte. Si aquest matí he pensat en un amic que fa deu anys que no he vist, i aquesta tarda me l’ensopego pel carrer, això no ha passat per cap força miraculosa anomenada casualitat. Passa per causalitat, no en dubtis pas! Jo sóc en aquest carrer perquè he sortit de casa i he vingut fins aquí… i el mateix li ha passat al meu amic. Les decisions respectives que hem pres han estat la causa que ha donat peu a aquest efecte. El fet que me l’hagi trobat tot just després d’haver-hi pensat unes quantes hores enrere implica tres cadenes diferents de causa i efecte que s’entrexoquen sense causa, només en virtut del significat. És veritat que no puc explicar-me per què els tres esdeveniments s’han relacionat, i és normal que no pugui, perquè aquest vessant del fenomen és «sense causa». Ara bé, cadascun dels tres esdeveniments per separat ha tingut lloc per una cadena de causes i efectes que, justament per la seva causalitat, poden explicar-se. Res no ha passat per casualitat! Altres vegades, al marge de la sincronia, les coses passen tan de pressa i de manera tan complexa, que som incapaços de desxifrar-les: ens costa veure-hi la llei de la causa i l’efecte… i tornem a tenir excusa per parlar de casualitat!


  La causalitat és tan transcendental, que tot l’edifici de la ciència s’hi fonamenta; de fet, és nítidament visible en les lleis de la física. Fins i tot en el camp de la física quàntica —on no sabem ben bé què passa realment, i fins i tot ho alterem amb la nostra observació—, s’estudien els fenòmens per mitjà de les ones de probabilitat, i d’aquesta manera es pot treballar de manera determinista. Si no existís la causalitat, moltes teories actualment acceptades s’ensorrarien. Àdhuc la noció de temps deixaria de tenir sentit, tal com el comprenem en virtut de la física!


  Però no tinc pas la intenció d’aprofundir en aquesta mena de consideracions. Allò que vull inculcar-te és que un líder conscient ha de saber que res no és casual, i que tot és causal. Les casualitats no existeixen, i tot es desenvolupa en virtut de la llei de la causa i l’efecte.


  El líder conscient, en fi, coneix la llei universal de la causa i l’efecte. És conscient que, si desitja aconseguir quelcom, haurà de considerar-ho un efecte, i es posarà de seguida a fer feina per forjar les causes que el menaran un dia a assolir tal efecte. D’això se’n diu una actitud proactiva! Al pol oposat hi ha els líders reactius. Aquests obliden la llei de causa i efecte i, quan volen aconseguir quelcom, s’asseuen a esperar que un dia o altre se’ls presenti, sense bellugar un sol dit. Ja pots comptar que ben pocs líders d’èxit trobaràs —per no dir cap ni un— que es caracteritzin per aquesta actitud reactiva. Els líders triomfadors són proactius. De fet, si t’haig de ser franc, et diré que un líder reactiu, en el fons, no és cap líder. O almenys no és cap bon líder. I no cal ni dir-ho: no és un líder conscient.


  El líder proactiu, quan vol peres, planta un perer. Un líder reactiu planta un pomer… i quan veu fer-se les pomes, se’n fa creus, de la mala sort que arriba a tenir… Els líders proactius no coneixen els mots «casualitat» ni «sort». Se saben en bona mesura responsables de tots els èxits que han assolit i continuen fent feina per assolir-ne de nous. I també se saben responsables en igual mesura dels propis fracassos i accepten la responsabilitat de treure’n lliçons amb AMP, per tirar endavant millorant cada dia i canviant alguna cosa per tal que aquests fracassos no tornin mai més.


  FES-TE UNA VISIÓ GENERAL DE LES COSES


  En la teva feina de líder, treballar amb el teu equip en la resolució de problemes o en la generació d’idees és cosa freqüent. Quan et veus immers en aquestes situacions, és fàcil deixar-te endur per les teves pròpies idees i perdre la visió general del problema. Però si algú ha de cremar-se les celles per mantenir una visió de conjunt, aquest és el líder. No és pas cap mal que et deixis endur pels detalls exposats per un altre, i si els pots seguir, millor i tot! Potser una altra persona et donarà altres detalls i altres punts de vista. És molt recomanable escoltar activament i aplicar-hi tota la teva empatia. Però, al capdavall, tu has de tenir la capacitat de retornar a la visió global de la situació. I si els detalls se’n van més enllà dels límits raonables del problema a resoldre, tu podràs descobrir-ho i reconduir la situació.


  EL PODER DE LA VISUALITZACIÓ


  El líder conscient coneix la llei de l’atracció. Sap que no és pas cap encanteri, ni cap codi esotèric ni cap ritu iniciàtic. No és sinó una llei universal que, com a tal, es compleix sempre i arreu i en tota circumstància. El líder conscient sap que no es tracta d’una llei universal de caire científic, senzillament perquè és incompatible amb el mètode científic. Però, d’altra banda, el líder conscient és una persona eixerida, que no viu enlluernada dins els límits de la ciència, i sap que el fet que una llei universal no sigui científica no vol dir pas que sigui falsa: de cap de les maneres! Com deia Albert Einstein, ni tot allò que existeix es pot demostrar, ni tot allò que es pot demostrar existeix.


  El líder conscient sap que la llei de l’atracció, al capdavall, es practica invocant el nostre subconscient perquè ens ajudi a arribar a les nostres metes i als nostres objectius pel camí més planer possible. I sap que això es compleix en el pla individual, però que és molt més potent en el treball en equip. Té clara consciència del fet que tot allò que l’ésser humà crea materialment ha estat prèviament concebut dins la ment.


  Serveix-te de la llei de l’atracció tal com ho fa un veritable líder conscient. Es tracta de començar per concebre dins la ment. És transcendental que siguis capaç de visualitzar els teus objectius com si ja s’haguessin materialitzat, amb tota la nitidesa, i sentint-te com si tot fos ja una realitat. Després, hauràs d’aconseguir de concebre una visió compartida amb el teu equip. Qualsevol forma de representació dels objectius més anhelats per l’equip, de manera gràfica i amb afirmacions positives, és més que desitjable. Una possible tècnica consisteix a crear una representació visual, emprant fotografies, dibuixos, retalls, de l’objectiu ja materialitzat, i exposar-la allà on l’equip l’hagi de veure sovint. Si ho acompanyes d’afirmacions positives que corroborin la materialització d’aquest desig, l’efecte encara serà més potent. Si ho fas individualment, prou que t’adonaràs de la potència d’aquesta tècnica… però si ho fas en equip, aquest potencial es multiplicarà notablement. Al meu llibre La respuesta del universo[4] exposo una tècnica molt potent, que sempre he vist que dóna grans resultats. Consisteix a jugar a fer de periodistes i redactar una notícia que cobreixi l’esdeveniment de l’objectiu materialitzat, com si hagués tingut lloc la vigília i aparegués al diari d’avui, acompanyada de fotos, gràfics, testimonis…


  El pas següent no és pas asseure’s a esperar que les coses es materialitzin per si mateixes. Has de preparar un pla i començar a emprendre accions per tirar endavant. Els objectius no vindran tots sols al teu equip. Sou tu i el teu equip que haureu de fer-hi cap. Si a partir d’un cert punt no veus clarament quins passos més has de fer, no t’hi amoïnis: és ben normal! Almenys, sigues capaç de segmentar el camí en grans etapes, i concentra’t en la primera, sense perdre el rumb general. Només que vegis clar com abordar-ne un primer tram, per curt que sigui, ja tindràs un bon punt de partença. I les coses se t’aniran aclarint sobre la marxa.


  Si hi apliques la teva atenció plena, veuràs com aniran apareixent aquestes sincronies que esmentava més amunt. Les peces aniran encaixant com per art d’encanteri! Però no ho faran pas per casualitat, que a hores d’ara ja saps que no existeix… Si encaixen és perquè el teu equip i tu heu començat a concebre dins la ment (per primer cop) la realitat que ara anireu materialitzant (per segon cop). Aquestes sincronies t’aniran marcant un camí a seguir o, almenys, t’ajudaran a comprendre quins passos et caldrà fer. Amb la mindfulness, viuràs el present en tota la dimensió i se’t farà més fàcil i natural descobrir aquestes sincronies. De vegades el fluir podrà arribar a ser tal, que t’adonaràs d’una sincronia quan ja hi estaràs actuant.


  Recorda que el teu equip i tu, per molt ben fet que feu tot això, no avançareu gaire si experimenteu resistències interiors, sigui en els individus o en el grup. Tot allò que pugueu fer per combatre-les us ajudarà decisivament a fer més via vers els objectius.


  SIGUES ENTUSIASTA I ENCOMANA OPTIMISME


  Malgrat que ja te n’he parlat en altres capítols, no voldria acabar sense tornar-hi a posar l’accent. És vital infondre motivació, entusiasme i optimisme al teu equip. Si vols que ells adquireixin aquestes qualitats, has de començar tu, com a bon líder que n’ets, per donar-los exemple. No et posis mai cap trava a l’entusiasme, la motivació, l’optimisme, les ganes de fer coses, la satisfacció per les coses fetes… No hi ha pas cap mal a transmetre’ls tot això. Ben al contrari: són qualitats encomanadisses! I com a líder conscient, això és justament el que tu vols aconseguir: que la teva gent ho visqui amb la mateixa intensitat que tu.


  SEGUIMENT I FORMACIÓ


  Hi ha un missatge clau que he recalcat molt de dalt a baix d’aquest llibre: el líder conscient sempre vol el millor per al seu equip, perquè sap que, com més bé se’n sortiran ells, més èxit tindrà ell com a líder.


  Per dur-ho a la pràctica, és convenient que coneguis molt bé cadascun dels membres de l’equip. De cadascun n’has de comprendre el talent, les habilitats, les particularitats, els punts forts, els aspectes millorables, el grau de motivació, les resistències, les pors… Et recomano, per tant, que facis un seguiment regular del progrés de cada membre de l’equip. Amb un cop l’any n’hi ha prou. Demana una entrevista en privat amb cadascun d’ells. I prega’ls que s’hi presentin preparats, amb les idees clares sobre les expectatives que es fan, la visió que tenen d’ells mateixos a llarg termini dins l’equip, la mena d’activitats que se senten motivats a emprendre… Dedica l’entrevista —que no hauria d’allargar-se més enllà d’un parell d’hores— a parlar de tot això i a fixar objectius per als dotze mesos que vénen. És crucial que cadascun d’aquests objectius sigui precís, realista a un any de vista, mesurable; i que siguis capaç d’establir algun indicador de progrés que et permeti de fer-ne el seguiment. A més a més, a cada entrevista anual és convenient d’avaluar l’assoliment dels objectius plantejats dotze mesos enrere. Si hi ha res que no s’hagi pogut assolir, analitzeu-ne plegats les causes, i cerqueu-hi plegats solucions constructives per tal de matar qualsevol resistència i poder fer més via vers el triomf. Justament per a aquestes trobades et seran molt profitosos els consells que t’he donat al capítol anterior per combatre les resistències.


  Ofereix a cada membre de l’equip el teu feedback segons les pautes que t’he mostrat en capítols anteriors. L’objectiu és identificar les coses que ha fet ben fetes i també les que ha d’anar millorant. Dóna-li l’enhorabona per tots els triomfs, i mireu de trobar plegats idees per superar els punts febles, per als quals li has de mostrar tot el teu suport. Has d’aconseguir de transmetre-li diàfanament el sentit d’aquesta reunió: no és pas un tribunal que el jutja i que dictarà una sentència; és una trobada que tan sols pretén ajudar un membre de l’equip a atènyer el millor desenvolupament que pugui. Tu vols que ell arribi com més lluny millor, i això és una ocasió per donar-li una bona empenta. Tots dos hi guanyeu!


  No deixis de banda la formació. És imprescindible viure en permanent aprenentatge: adquirir cada dia nous coneixements i noves habilitats, però no pas aprendre qualsevol cosa pel pur plaer d’acumular sapiència. Acabada la reunió anual de seguiment, tots dos veureu clarament quines són les seves aspiracions, quins objectius té, quins són els punts millorables… Tot plegat us donarà una idea més clara de quina mena de formació podria ajudar-lo a superar els punts febles i a fer més via cap als objectius marcats. No cal dir que no es tracta pas d’imposar-la, sinó d’acordar-la entre tots dos.


  COMUNICAR REGULARMENT I SER-HI PRESENT


  Ja he parlat en un dels capítols de la importància de parlar en públic de cara a fer conèixer el teu projecte. Doncs bé, és igual d’important que sàpigues aprofitar aquesta habilitat per parlar regularment amb el teu equip.


  El líder sempre ha de ser-hi. Ha de mostrar-se. Suposant que no pugui posar-se físicament a la vista de tot l’equip, tots l’han de tenir present a la ment. I per arribar en aquest punt, el que li cal és comunicar-hi sovint. I no tan sols de viva veu, sinó també per escrit, emprant tots els mitjans disponibles: xarxes socials, butlletins d’informació, videoconferències, vídeos, àudios… Si tu no ho fas prou sovint, deixaràs de ser present a la ment dels membres del teu equip, que, tard o d’hora, se sentiran orfes de líder. Dit altrament, se sentiran perduts! Si deixes de fer-te present, el lideratge brillarà per la teva absència. Pren-t’ho com un punt cabdal del teu paper de líder. Has de comunicar-te sovint! Fes-te present! Adreça paraules a l’equip periòdicament. Posa’ls al corrent de l’estat general del projecte en el qual treballeu plegats. Mostra’t predisposat a escoltar-te’ls, a respondre a les seves preguntes i a satisfer les seves inquietuds.


  DESCOBREIX LA TEVA MARCA PERSONAL I DEIXA EMPREMTA


  El líder conscient sempre ha de tenir una marca personal definida i mai no s’ha de descuidar de fer-la visible. Això és conegut pel terme anglès de personal branding i és una matèria tan àmplia, que ens caldria tot un altre llibre per parlar-ne degudament. Tanmateix, des d’aquest llibre que llegeixes ara et convido a fer cerques per internet, on trobaràs una colla de recursos per aprendre’n. En poques paraules, la teva marca personal és l’empremta que deixes en altres persones amb qui has interactuat. És com si tu mateix et consideressis una marca. De la mateixa manera com ho fan les marques comercials, et cal fer mans i mànigues per distingir-te dels teus competidors.


  Tu tens qualitats i trets únics que impressionen les altres persones i que marquen la diferència enfront de la resta de la gent. Aquest valor distintiu és cabdal, i val la pena que l’analitzis i que el tinguis tothora ben present.


  Fer-se una marca personal no vol dir pas forjar-se un personatge. No es tracta pas d’interpretar el personatge que no sóc. Justament es tracta de ser jo mateix, bo i aprofitant aquests trets que em són propis, que em fan especial i em distingeixen de l’altra gent. N’haig de fer un bon ús per tal de deixar una bella empremta en les altres persones.


  Qui això escriu va descobrir un bon dia, al cap de molts anys d’actes públics, que els assistents li apreciaven la transparència, la proximitat, la claredat en l’exposició de conceptes de manera senzilla i avinent, la sinceritat, la gratitud i la generositat. Posem per cas, a mi no m’és cap esforç compartir centenars de recursos de franc al meu propi web amb milers d’internautes. Per a mi, de fet, és una gran joia: un veritable goig! I, tanmateix, mai no se m’havia acudit que hi pogués haver gent que ho veiés d’una altra manera, alhora que els meus seguidors a la xarxa ho apreciaven com un fet molt positiu. Aquest era un tret distintiu del qual no era pas conscient.


  Ni llavors ni ara, no haig de fer cap esforç per complir amb aquestes qualitats, perquè són ben pròpies de la meva persona. Ara bé, d’ençà que ho he analitzat, n’he pres consciència, i aquesta consciència m’ha atorgat el potencial de treure tot el suc d’aquests meus trets per arribar encara més a la gent que ve a escoltar-me i comunicar-los els meus missatges amb més efectivitat.


  Et convido a fer una reflexió semblant i et prego que no deixis d’interessar-te pel personal branding. T’adverteixo que aquest concepte és associat sovint amb la recerca de feina; o amb el fet de convertir-te en la teva pròpia empresa, terreny on diferenciar-te és una necessitat cabdal. Però també pots enfocar-ho com ho ha fet qui això escriu: com una via d’autoconeixement i de reflexió per millorar i arribar a exercir un efecte més gran i més bo en les persones.


  ÉS L’HORA DE FER EL CAMÍ QUE HAS COMENÇAT


  Ja has desvetllat el líder que duus dins teu. N’has fet un líder conscient en potència. Has pogut definir la passió, la missió, la visió i els valors que sents com a teus. Has arribat a formular un projecte que hi sintonitza i has baixat al carrer a difondre’l. Has aconseguit formar un equip de persones que et donen suport en aquest camí, i has après les claus que et calen perquè hi posin entusiasme. Tot això vol ser una recapitulació del contingut del llibre que tens entre les mans, però, no cal dir-ho, podria molt ben ser que, havent arribat fins aquí, encara no haguessis pogut fer tots aquests passos. No t’ho prenguessis pas com un fracàs, perquè això és perfectament normal. Fer el camí vol el seu temps; i, de fet, sempre en faràs, de camí! Un líder mai no deixa de millorar i d’afrontar nous reptes.


  Ara tens els coneixements per aconseguir d’emprendre aquest camí. Pren-t’ho amb paciència. Avança de mica en mica, però sense aturar-te, fent els passos que t’he ensenyat, assimilant progressivament les habilitats que has après, i desenvolupant les qualitats cabdals que has anat descobrint.


  I no oblidis mai que un gran líder sempre forja nous líders. Procura motivar altres persones a desvetllar el líder que duen a dins! Amb la teva presència i amb l’esforç que has fet de dalt a baix d’aquest llibre, el món acaba de guanyar un nou líder conscient. Has de posar el teu granet de sorra per fer que el món millori gràcies a un nou model de lideratge, poblant-se de nous líders conscients. Ara ja saps que, com més donaràs, de tot cor, a la gent, més i més en rebràs. Fes-te més gran com a líder, engendrant nous i grans líders conscients!


  Si en començar aquesta lectura tu ja eres un líder, t’engresco a continuar desenvolupant el teu lideratge i a fer el tomb vers el lideratge conscient. Reinventa’t com a líder i inspira altres líders a fer el mateix tomb!


  Desitjo que aquest llibre hagi aconseguit transformar-te la vida i que, com a efecte secundari, arribi a transformar la vida d’altra gent i contribueixi a millorar el món on vivim. Desitjo, així mateix, que hagis gaudit de la lectura i de l’aplicació pràctica d’allò que hi dic, tant com jo he gaudit escrivint-lo.


  Per a mi escriure aquest llibre ha estat un procés en el qual he rebut més que no pas he donat. He gaudit escrivint-ne cada lletra, cada mot, cada frase, cada paràgraf… En aquest procés ha regnat la felicitat, i tu, benvolgut lector, has estat dins la meva ment com a primer protagonista de l’obra. T’agrairé que posis en pràctica tot el que hi has après, amb entusiasme, dedicació, perseverança i paciència! És en virtut de tot això que la substància apresa cobrarà sentit i desplegarà tot el potencial; i redundarà en èxits i felicitat per a tu i per a altres persones. Per a l’autor d’aquest llibre, tenir la convicció que això serà així és un regal preciós.


  T’agraeixo que siguis un nou líder i que baixis al carrer a fer que aquest món sigui una mica millor, sense deixar-hi la felicitat pel camí. T’agraeixo que transmetis la llavor del lideratge conscient, tot inspirant altres persones a fer un camí com el teu.


  Si em permets que posi el darrer accent sobre un dels temes de què he tractat en aquesta obra, et convido a tenir sempre ben present la importància de vèncer l’ego. Un bon líder és un líder humil, que transcendeix l’ego. Si no te’n surts, marcaràs separacions, i aquest és un concepte antagònic amb el concepte d’equip, on regna la unió i no pas les distàncies. Fica-t’ho al cap i recorda-ho cada dia: el pitjor enemic d’un líder no és pas ningú que passi pel carrer, sinó algú que viu dins seu i que es diu «ego».


  Ara és un bon moment per recordar-te un passatge del capítol tercer d’aquest llibre. Hi deia que t’imaginessis que havies de compondre una bella simfonia de lideratge, que tindria un final apoteòsic amb un devessall d’aplaudiments per a tu. Doncs això és el que has aconseguit! Concedeix-me l’honor de ser el primer d’aplaudir-te des d’aquestes pàgines.


  Et desitjo tot l’èxit del món i, per damunt de tot, que connectis amb la felicitat a cada instant!
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