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En el mare universitari mundial, sovint es dona un tracte dife-
rencial i especific a I'estudi d’alguns temes que destaquen per
la importancia del seu contingut o per la rellevancia ptblica.
Aleshores, una de les opcions preferents i amb més prestigi és
la creacié d’una catedra. Entenem, doncs, que es tracta d'una
unitat académica d’excelléncia.

La Catedra LideratgeS i Governanca d’ESADE es proposa
desenvolupar un programa que afavoreixi 'aprofundiment
dels interrogants que es plantegen al voltant d’aquesta tema-
tica. La Catedra té la vocaci6 de promoure un forum de dialeg
permanent entre les organitzacions (empreses, administraci-
ons, ONG) i els actors (empresaris, directius, representants
politics, socials, civics, sindicals, ete.) que actualment assu-
meixen de manera compromesa i responsable els reptes i
desafiaments que comporta governar un mén global i local a
la vegada. Aixi mateix, vol assumir el repte d’estudiar i pro-
moure formes innovadores de lideratge adequades als nostres
entorns complexos.

Sén promotors de la Catedra:
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L'entorn quotidia on s'exerceix el lideratge

Carlos Losada

Parteixo d’una idea, per a mi molt important, del que
és liderar. Hi ha una cosa, que potser ha passat in-
advertida i que al meu entendre és molt poc sana,
que és afirmar que liderar és diferent, és una altra
cosa que gestionar o que dirigir. Jo séc absolutament
contrari a aquesta afirmaci6. Aquesta sessio la fem
amb la intenci6 de condicionar la reflexié posterior,
perque aquesta sigui en clau realista. Per aixo, ja ho
veureu, la reflexi6 o el recorregut discursiu que us
proposaré avui va en aquesta linia. Intentaré que
sigui relativament breu, perque després puguem dis-
cutir i aprofundir el maxim possible.

El que m’agradaria, en primer lloc, és revisar
intuitivament que hi tenim al cap quan parlem
de lideratge, de ser liders. I després, us diré en
que ens hauriem de fixar. En que ens fixarem
avui i en que crec que ens hauriem de fixar.
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Anem a la primera part. Aqui hi tenim uns quants
liders, homes i dones mundialment coneguts. Fi-
xeu-vos-hi bé: darrere d’aquestes imatges, que
hi ha? Estem pensant en grans persones que son
capaces de fer grans coses, que transformen la re-
alitat, que tenen un atractiu personal, que son ca-
paces d’arrossegar, que tenen carisma. Aquest és,
malgrat que no es digui, el missatge que anem re-
bent constantment quan veiem aquestes imatges.
I en canvi, ens oblidem del més quotidia, de la vida
absolutament quotidiana, del que fareu dema, de
la gent amb qui treballareu dema, del conflicte que
tindreu dema amb una persona a qui li heu de dir
alguna cosa dificil, o de compartir alguna informa-
ci6 amb els vostres col-laboradors, o d’intentar en-
grescar un equip que esta tocat perque les coses
no van gaire bé, etcetera.

O sigui, ens oblidem de la realitat més quotidiana.
1 aixo és el que m’agradaria introduir. Després,
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ja veureu moltes dades empiriques. Per tant, vull
desfer aquesta imatge que “el lider és una persona
que ens orienta i que ens treu dels problemes en
un determinat moment” per col-locar-nos en una
clau molt, molt més quotidiana. Aixo és el que
m’interessaria, perque aleshores ens permetra
repensar tot allo que farem durant aquestes sessi-
ons en clau molt més realista.

Bass (per comencar a desfer mites) va continuar
un estudi sobre lideratge que havia comencat un
professor que, en el seu moment, va ser un refe-
rent mundial, als anys cinquanta i seixanta, que
es deia Stogdill. La publicacié resultant és un
recull de tots els estudis, fins a finals dels anys
noranta. Té més de vuit mil referéncies bibliogra-
fiques sobre el lideratge i és impressionant, per-
que és dificilissim trobar-ne una que sigui identica
a l'altra. Totes tenen algun matis. Sembla que el
punt de trobada de tots o de la gran majoria dels

autors és que el lideratge afegeix dues coses a un
grup de persones: una persona, un lider que ori-
enta (o sigui, “Estem mirant cap alla, hem de mi-
rar cap alla”), i que t’empeny en aquella direccio.
Aixo0 s’ha formulat de totes les maneres possibles.
Alguns en diuen alinear, d’altres en diuen ser un
imant que atrau; actualment hi ha formulacions
més sofisticades, pero en el fons és orientar i em-
peényer. Les expressions tradicionals eren “orien-
tacio i motivacié”. Eren les dues expressions més
tradicionals en els autors. Insisteixo que hi ha
moltes finors, que s’utilitzen paraules per matisar
una mica el que es vol dir, pero aquestes serien les
dues funcions que s6n més comuns a la majoria de
definicions de qué és liderar.

Aquesta jo crec que ja no és una reflexi6 tan allu-
nyada de la realitat quotidiana com la que hem
fet abans. Pero per apropar-la més, per si encara
quedés algun dubte, anem a veure en quin entorn
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El context és clau

Exemples

SITUACIO A
lideratge d'un equip de 7 investigadors sobre [a malaria

a I'Hospital Clinic, al qual li estan ampliant el pressupost.

SITUACIO B
lideratge de Gas Natural en el procés de I'opa,

amb una ofensiva mediatica molt forta.

SITUACIO C
lideratge de la Direccid Regional de Correus en plena

situacid d’estabilitat.

es produeix el lideratge, anem a dibuixar el que
és liderar. Alguns de vosaltres, amb els que he
tingut ocasié de compartir alguns programes
d’ESADE, recordareu alguna d’aquestes dades.
I m’interessa, doncs, recuperar-les, perque re-
alment ens col-locaran a la vida, jo crec, més
quotidiana.

A veure, el primer (situaci A): lidera, i de ma-
nera diferent, pero lidera, i de manera, insistei-
xo, forca diferenciada: es tracta d’'una persona
que esta al capdavant de set investigadors so-
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bre malaria a ’'Hospital Clinic. I, a més, 1i estan
ampliant el pressupost. Aquest lidera un entorn
apassionant, amb recursos, etcétera. Lidera.

En la situacio B, lidera també el conseller delegat
de Gas Natural —ara Gas Natural Fenosa— en un
procés d’OPA amb una ofensiva mediatica fortis-
sima.Hi ha dossiers que corren pels mitjans de
comunicacié dient veritables mentides. Hi diuen
coses sobre la seva vida personal, del seu patri-
moni, etcétera. Aquest també lidera. I és una altra
situacio, forca diferent.
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En la situaci6 C, també lidera el director general de
Correus en una situaci6 de plena estabilitat. Correus
tradicionalment (ara ja no) era un dels llocs més es-
tables i aquest senyor cada dia havia d’obrir a una
determinada hora, tenia molts funcionaris que, tots,
feien practicament el mateix, estava tot regulat,
estava tot absolutament estandarditzat. I aquest
també havia de liderar. Doncs tots aquests, tots tres,
orienten i motiven. Que vull dir? (I ja anem baixant
una mica a la realitat més quotidiana)... Jo el primer
que faré sera donar-vos moltes dades i després pre-
guntar-vos: “Si aixo és aixi, quines conseqiiencies en
traiem per liderar en un entorn quotidia?” Aquesta
sera la pregunta final amb la que obrirem el debat.

Bé, el primer que hem de tenir en compte és que
aquests tres exemples, i molts d’altres que po-
driem haver posat, s6n situacions molt diverses.
En totes es lidera, pero en situacions molt diverses.
D’alguna manera, el primer missatge és el d’aquell
lideratge transformador, carismatic, atractiu, que té
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la capacitat de mobilitzar la societat i d’abordar els
problemes que d’altres no poden abordar, etcétera.
D’aquella imatge, hem passat a coses més quotidi-
anes i ens hem adonat que el context és important
i que hi ha diferéncies substancials. Liderar a I'Hos-
pital Clinic, liderar a Correus o liderar una empresa
gasista. Les variables d’entorn i context son molt im-
portants. Hi ha caracteristiques propies de I'entorn
de I'empresa o la institucié (no és el mateix estar en
el sector public que en el privat, no és el mateix estar
en una companyia en plena crisi, que estar en una
en expansio, no és el mateix estar en un entorn que
requereix innovacié que en un lloc que requereix
regularitat). I aixo influeix, aixo és important. Les
caracteristiques propies del lloc on s’enquadra I'or-
ganitzaci6. Una organitzacio gran, vella, estatal... tot
aixo influeix en la direcci6 i el lideratge.

També hi influeixen les caracteristiques propi-
es del lloc. No és el mateix estar en una direccio
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d’operacions que en una direccié de marqueting,
com a cap d’estudis d’'un collegi o com a secretari
d’un ajuntament. No és el mateix. Son les carac-
teristiques propies del lloc i de la unitat que un
supervisa que també afecten. No és el mateix es-
tar tot just per damunt del que treballa, en una
cadena de muntatge -abans en deien el capatas-
que ser conseller delegat o president d’'un consell
d’administracio.

I finalment, una variable que no seria d’entorn, pero
que també és intrinseca: la propia persona també
modifica substancialment el lideratge.

El primer que es veu quan observem algi que dirigeix
ilidera, que és responsable d'una unitat del que sigui
ide qualsevol nivell, amb les diferencies que comenta-
vem d’entorn, tipus d’organitzacio, etcétera, és que el
volum de treball, en quantitat i ritme, és molt elevat.

Aqui tenim algunes dades sobre hores de dedi-
caci6. Aixo vé de la meva tesi doctoral i per aixo
vaig tenir I'ocasi6, en aquella época, de fullejar
documents tan antics com els primers estudis
que es van fer, que eren de Nolting (1942), que
deien: s’ha de ser a la feina cinquanta-quatre
hores a la setmana. O Burns (1954): entre qua-
ranta i quaranta-cinc hores a la setmana (per a
directius i enginyers, que era la seva mostra en
aquest cas). O Horn & Lupton (1965): al voltant
de quaranta-quatre hores. Aixo era molt interes-
sant, perque les diferencies entre diferents llocs
eren brutals. Hi havia gent que estava a seixanta-
cine hores i que estava tot just en la mitjana del
que serien en aquest moment els convenis. Mint-
zberg (1973), un classic: quaranta-cinc hores de
feina a la setmana o més. Kurke & Aldrich (1983):
quaranta-quatre hores de feina a la setmana. Ste-
wart (1988): cinquanta hores a la setmana. Boi-
sot (1991): quaranta-vuit hores. Ammons (1989)
(aquesta és la més amplia de totes les mostres;
cinc-centes catorze persones): cinquanta-sis ho-
res (esta fet basicament a I’Administracié Publica,
entre alcaldes). Deutschman (1992): entre quaran-

ta-cine i cinquanta. La meva, del 2003 (la darrera
que vaig poder fer), es movia entre les quaranta-
cinc i les seixanta-cinc hores. Els de seixanta-cinc
hores eren politics (ara ja ha passat molt de temps),
en Xavier Trias, quan era a Presidencia de la Gene-
ralitat; el Conseller Hernandez, que estava a Gover-
nacio; dos alcaldes, un de I'Escala i I'altre de Calaf.
En alguns d’ells, més de seixanta-cinc hores.

Que ens estan dient aquestes dades? Bé, doncs
que aixo d’exercir el lideratge, aquesta imatge tan
tipica que de vegades tenim d’orientar, de motivar,
de transformar la realitat, es produeix en un en-
torn on la quantitat i el ritme de treball s6n molt
elevats i on el treball directiu que es fa a través del
lideratge ocupa tant de temps com un I'hi vulgui
dedicar. O sigui, jo no sé si aquesta és la vostra
experiéncia, pero si teniu dotze hores, n’hi acabeu
dedicant dotze. I si en teniu catorze, dones cator-
ze. | si en teniu cent, n’hi dedicareu cent. Hi ha
gent més ordenada que s'autolimita més. Pero el
que és molt apassionat i esta molt implicat en la
feina (i no té obligacions a casa, perque si hi té
obligacions, és una altra cosa), doncs hi dedica
molt de temps. El treball directiu ocupa tantes ho-
res com se li pugui o vulgui donar.

On es desenvolupa el lideratge (per continuar amb
aquesta caracteritzaci6 quotidiana de l’entorn
del lideratge)? Doncs, en el cas de I'observacio de
Burns que hem comentat abans, entre el 80% i el
90% dels casos dins de 'empresa. Segons Horn &
Lupton, el vuitanta-cinc per cent dels casos, dins
vs. el 15 % dels casos fora. Fins i tot hi ha entre un
dos i un nou per cent de gent que fa feina a casa,
que s’emporta feina a casa.

Que fa un lider durant aquest temps? Un 26%
aproximadament (segons la mostra de Kurke &
Aldrich), fa treball d’oficina, és a dir esta tancat i
fa feina. En la meva mostra del 2001, era un disset
per cent. Escriure, agafar el telefon, etcetera. Aixo
ha canviat una miqueta, tot i que no gaire. Pero
ha canviat: ara amb correu electronic i en gene-
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Factor de contingéncia politic

POLITICS FUNCIONARIS

ral, les noves tecnologies, aixo ha augmentat. El
treball d’oficina és llegir el correu, llegir informes,
llegir el diari, mirar dades que un té sobre la tau-
la, en fi... Aqui el lider esta sol. Al telefon hi esta
entre el vuit i el quinze per cent del seu temps en
la mostra que era de les més altes, la meva. En re-
unions concertades s’hi passa entre un cinquanta
i un quaranta-cinc per cent del seu temps. Aqui
també hi ha molts elements geografics, de cultura.
Als Estats Units varia una miqueta. Reunions no
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Fora de la institucio

En dependéncies
de la mateixa unitat

POLITECNICS

concertades o contactes casuals: entre el dotze i el
vint-i-dos per cent del temps. I sortides (se'n diuen
gires) per veure que fa la seva gent, doncs entre
un tres i un u per cent del temps. [ mentre fas tot
aixo0, has d’exercir el lideratge. Mentre estas amb
tot aquest embolic, en aquestes llargues hores
hom ha d’exercir el lideratge.

Aquesta mostra és de Mintzberg i diguem-ne que
és el mateix (reunions programades: un 59%. Re-
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Que fa?

Mitjans Kurke i Losada
Aldrich (2001)
(1983)

Trehall o o

d’oficina 26% 17%

Teléfon 8% 15%

Reunions 9 o

concertades 50% 45%

Reunions no

concertades o o

i contactes 12% 22%

casuals

Gires 3% 1%

unions imprevistes: un 10%. Gires: un 3%. Treball
d’oficina: un 22%. Trucades: un 6%).

Fixeu-vos en una cosa interessant: la major part
del temps el lider esta amb altres persones. Es un
treball intens amb altres persones.

Aixo0 és d’'un ministre, el ministre a Suissa... Aixo
si que va ser forca interessant, perqueé és un lloc
molt relacional. Fixeu-vos-hi, el directiu passa al
voltant del 50% del seu temps amb gent que treba-
lla amb ell, ja siguin col-laboradors, subordinats,
etcetera. Amb superiors, si és que en té, un 7%.
I amb clients, proveidors, altres institucions, un
21%. Amb companys iguals, un 16%. I amb altres:
un 8%. Aquest cas practicament coincideix amb
l'anterior. Un cas seria del sector privat i aquest
és del sector public.

... intensiva en la relacio
interpersonal

Distribucio d’hores

Gires 3%

Trucades 6%

Reunions programades 59%
Font: Mintzberg, 1973

I mentre esta fent tot aixo, el que sorpren, sobretot
perque la majoria de vosaltres segur que heu estu-
diat alguna carrera o ha fet uns estudis llargs o al-
gun grau o el que sigui i s’ha passat molta estona
fent el mateix: estudiar de valent... Doncs aixo és
el més contrari a dirigir i, a través de la direccio,
liderar. La norma és que tinguis activitats extraor-
dinariament breus. En el cas de Mintzberg, el 49%
de les activitats dels directius requereixen menys de
nou minuts. O sigui, en moltes ocasions, en menys de
nou minuts has d’haver enllestit, de mitjana. Kurke
& Aldrich afirmen que en un 63% dels casos, les acti-
vitats duren menys de nou minuts.

1 aqui, em feia vergonya posar-ho, pero a mi em
sortia... Perque aquests senyors, quan van fer
I'estudi, no mesuraven les activitats que duressin
menys d'un minut. Per exemple, ara, pel passadis,
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Relacions

Temptativa d'estimacio de I'estructura de temps de contactes d'un conseller d'estat

PARLAMENT | COMISSIONS

ALTRES CONSELLERS D'ESTAT

10 A 15% 25 %, DONT
15 % = NEGOCIACIONS
5% = CERIMONIES
5 % = ESTRATEGIES
PARTIT
5 ORGANITZACIONS, AGRUPAMENTS,
PERSONES PRIVADES EXTERNES
10A15%
CONSELLER D'ESTAT
COL-LABORADORS
40 % ALTRES SERVEIS
DE L'ADMINISTRACIO
5%

que un et digui: “Escolta’m, com tens allo que t’ha-
via demanat?” “Ui,” diu, “escolta’m, no ho sé, pero
recorda’m-ho i ja t’ho enviaré.” O: “Escolta'm,
aquesta persona que has vist, que tal és?” “Buf,
mira-te-la dues vegades, perque és un “saldo”, si
entra a treballar aqui, ja ho veuras!” Ells no teni-
en en consideraci6 aquestes petites interrupcions,

aquestes petites dades. Jo si que les vaig tenir en
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compte i la mitjana que em sortia aleshores era de
tres minuts per activitat.

O sigui, estem davant d’'una activitat per la qual
la gent s’esta hores i hores estudiant a casa
seva o quieta, tal com esteu ara aqui, quan la
seva vida quotidiana és un no parar de rebre in-
puts i reaccionar. Impacte i reaccié. I una cosa
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que diuen és que quan hom exerceix, venir a
un curs d’aquests és un martiri, perque s’esta
acostumat a que si el mobil, que si un e-mail,
que si entra una persona, que si veus a un altre,
etcetera. Estas interactuant constantment. I, de
cop, vens aqui i no tens més remei que estar-te
quiet i parat escoltant a un senyor. I aixo crea
certa tensi6.

Molt bé. I el que és pitjor pels que sou més o menys
ordenats i us agrada ser bons professionals (cosa
que no vol dir necessariament que sigueu uns bons
directius) és que, a sobre, aquestes activitats son
fragmentades: estas fent una cosa i t’'interrompen
amb una altra. N'estas fent una altra i t’'interrom-
pen amb una tercera. I encara has de fer I'anterior
i en tens una altra per fer i encara tens pendent
les altres dues anteriors que encara no havies fet.
Sén activitats, com deia, breus i fragmentades.

Mireu, el treball d’oficina: la mitjana que li sortia a
Mintzberg és de quinze minuts. Pero les trucades
telefoniques duraven al voltant d’'uns sis minuts.
Aix0 és un deu per cent d’hora. Sis minuts. O sigui
que, quan el directiu tenia una mica de calma, te-
nia sis minuts. I al cap d’aquests sis minuts, ja co-
mencava una altra vegada... Quan tornava a tenir
una estoneta de calma, era de sis minuts. I aixi,
successivament. Les reunions donen una miqueta
més de tranquil-litat, aixo si. [, a més, les relacions
s6n molt variades. Pots parlar de tot, quan més pu-
ges en l'escala jerarquica, més variades son les te-
matiques. Quan més puges en I'escala jerarquica,
arriba un moment que comences a treballar més
temes i més variats. Jo recordo que en la meva ob-
servacio es podien parlar tranquil-lament aquests
tres minuts, comencant per clients, després veu-
re’t amb una altra persona i parlar de dos o tres
temes que eren relativament estrategics i dir: “Es-
colta, anem per aqui o anem per alla?”; o “Escol-
ta’m, aquest ens esta subministrant malament...”
A continuaci6, parlaves de la competencia, de pro-
blemes interpersonals que tens al teu equip, de pos-
sibles oportunitats, d’informacié sobre amenaces,
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de pressions que pots rebre, en fi, de qualsevol cosa.
Clar, en un entorn com aquest, normalment hi ha
certa tendéncia a l'estil reactiu. Es a dir, em passa
una cosa, rebo una informacié i reacciono: “Es que
m’han dit que tal proveidor ens fallara. Escoltam,
que fem?”. Mentrestant, un altre impacte. I aixi
successivament.

Els directius no sén tan planificadors com trac-
tadors d’informaci6, diuen alguns dels experts
que han estudiat el mén de la direcci6. En defi-
nitiva, tenim un treball que és d’alta dedicacio i
ritme, amb una tendencia a treballar més aviat
dins I'organitzaci6 i no tan externament. També
és cert que depeén de quines arees (les seccions
comercials normalment son més externes; i quan
més puges, normalment les activitats també es
tornen més externes; les arees de producci6, en
canvi, son més internes; i quan més avall et trobes
en la jerarquia de 1'organitzacié també tendeixen
a ser més internes les activitats)..

També és una feina molt intensiva pel que fa a relaci-
ons personals (com ja hem comentat), amb activitats
breus, variades i fragmentades (no acabes amb una
cosa, que ja comences amb una altra) i reactives.

Si m’ho permeteu, us explico un cas real: quan
vaig fer un dels estudis, em passava el dia fent el
que en deien “shaddowing”, que és col-locar-se al
costat de qualsevol directiu que s’hagi escollit i
passar tot el dia al seu costat, com si 'anessis fil-
mant, i veure que passa, que fa. Intentava arribar
fins i tot a casa d’ells i esmorzar amb ells si podia,
encara que la majoria no em deixaven. I alesho-
res m’esperava que sortissin, me n’anava amb ells
fins la feina ete.

Recordo un cas concret: mentre baixavem cami-
nant pel carrer Vallirana el directiu m’havia estat
dient que a l'inici del dia tindria una estona per
poder llegir un informe que tenia sobre com havi-
en anat unes coses. Com disculpant-se, deia: “Bé,
tinc una estona, ja ho veuras, al principi tinc uns
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... activitats breus...
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minuts...”. Aleshores vam entrar. Anava amb tot I'in-
teres per llegir el que tenia previst... Tal i com entra,
no es treu ni 'abric, li sona el telefon i li passen un
proveidor d’'una campanya que havien llancat (el
proveidor era qui els feia els fulletons) i aquest li diu
que no els lliurara, perqué no hi arriba a temps..

Bé, va passar de dir “Ara tinc una estona de
tranquil‘litat” a sulfurar-se i dir “Escolta’m, si em
fas aixo0, no et torno a demanar mai més res; no em
pots deixar sol, ja tinc tota la gent convocada”...
En fi, es va posar a dos-cents. Aleshores, va penjar
el telefon: i tocava llegir I'informe. Agafa I'informe
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i comenca a mirar quatre linies, neguit6s, pensant
“Déu meu, el que em passara ara si no em serveixen
els fulletons”... I tal com comenca a llegir, la secreta-
riali truca i li diu: “Escolta, que et demana el cap”. I
ell li diu: “Pero escolta, que jo ara tenia aquests mo-
ments de tranquillitat! Ja ha arribat?” I ella li diu:
“Si, si, ja saps que esta com una abella”. Aixi que hi
va anar. | jo vaig voler-hi anar també, pero no em va
deixar entrar. Després em vaig assabentar que no hi
vaig poder entrar perque tenien un conflicte entre
ells. Per aixo no hi vaig poder anar. Quan finalment
va sortir, li vaig preguntar: “Que tal?” “Una esbron-
cada que no t’ho pots ni imaginar!” Va dir-me: “I ara,
a sobre, d’aqui a deu o vint minuts me n’he d’anar a
parlar amb tot el meu equip per engrescar-los i ani-
mar-los. Tu et penses que jo ara tinc ganes d’engres-
car-los i animar-los?” Diu: “Es que no puc fer el que
volia fer, m’ha trucat aquell poca-vergonya i a sobre
m’han esbroncat. Aixo és horrible!”

Bé, aixo, si voleu, no passa moltes vegades. També
pot ser tot suau i positiu: entres tranquil-lament, sa-
ludes, tens el teu temps per llegir i després vas a la
reunio, etcetera. Pero posava aquest exemple per dir
que aquest és un entorn (el positiu també) on s’ha
de liderar i on s’ha de tirar cap endavant. En aquest
entorn, has de ser capag de resoldre problemes i res-
pondre a crisis, de fer de gestor d’anomalies etc. I si
ho fas bé, et legitima per liderar millor. Has de fer que
millorin les coses, és el que s’anomena el rol d’inno-
vador: I si ho fas bé, et déna legitimitat i la gent creu
més en tu i et té en millor consideraci6. Has d’assig-
nar mitjans, diners, temps, o aconseguir-los. Has de
saber negociar durant aquest temps. Estas negoci-
ant moltes vegades, quasi constantment. El qué se'n
diu el rol de negociador. Amb tot aixo, vas prenent
decisions. Has d'assabentar-te del que esta passant
quan hi ha un embolic, has d’estar a 'aguait, has
d'assabentar-te del que passa al teu entorn, vetllar
perque no hi hagi coses rellevants que no passin per
tu. Has de ser capac¢ d’'informar constantment a la
teva gent, a la gent que esta al teu voltant. Has d‘in-
formar de tot el que s’esta esdevenint al teu entorn,
en reunions, etcetera. Sovint has de representar la
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instituci6. Has de relacionar la institucié i mantenir
una serie de contactes propis o que tinguin un rol
d’enllag i, en aquest entorn i fent tot aixo, has d’ofe-
rir visi6 (que és propi del lideratge), has de generar
confianca (que és una altra caracteristica propia de
liderar), has de ser empatic (tots els estudiosos del
lideratge diuen que un lider és empatic i ha de tenir
capacitat de saber-se posar en el lloc de l'altre), has
de saber motivar com deiem abans, i has de saber
engrescar més enlla de motivar. Recordo un profes-
sor, que sempre deia: “El que li demano a la direccié
és que m’apassioni”. No engrescar, apassionar!

Una consideraci6 més: allo que déiem a I'inici del
gran lider, s’ha de fer en un entorn molt quotidia.
No ens equivoquem. Aix0 s’ha de dur a terme en
un dia a dia que és molt quotidia. El lideratge és el
component més interpersonal del dirigir. De tot el
que fem, que és dirigir, és en el component de relacié
interpersonal on es viu el lideratge. I normalment es
produeix en el context de les persones, també dels
grups i, quan ets molt amunt, en el context de tota
la organitzacio.

Bé, doncs aqui comencen les preguntes: quins sug-
geriments ens podem fer per poder liderar en un
entorn quotidia com aquest? Que implica aquest
treball trepidant, breu, variat, fragmentat i reactiu
que hem vist per a les capacitats intel-lectuals que
son necessaries per liderar? Quines implicacions
té? Que implica aquesta intensitat de relacions
interpersonals? Queé implica aquest treball trepi-
dant per a les capacitats afectives? Quines impli-
cacions té pel seu temps, a I'hora de gestionar-lo?
El lider és 'amo o el servent del seu temps? I si
no hi ha temps per aprofundir, com es tracten els
temes que requereixen profunditat? Si no hi ha
temps per a aprofundir, com es poden gestionar
des d’aquesta superficialitat amb qué moltes ve-
gades ens veiem obligats a treballar? On queda la
reflexio a fons dels temes en els que cal desenvo-
lupar un criteri i informar-se a fons?

Moltes gracies.
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