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			Presentación de Iñaki García


			Conozco a Iñaki García desde 2017. Es socio de la agencia de Marketing LIN3S y lo contraté para ayudarme a diseñar y ejecutar la estrategia de marketing digital de C4OL, una start-up que fundé en esa época.


			Con los años hemos mantenido el contacto y compartido buenas conversaciones. Su visión del negocio y de la vida me inspira. Trabaja mucho y, a la vez, se preocupa por disfrutar del presente. Gestiona su empresa equilibrando el cuidado de las personas con la satisfacción del cliente y consecución de resultados. Combinar delegación y exigencia es algo muy difícil, que a pocos he visto hacer como a él.


			Además, se interesa de manera sincera por el desarrollo personal y profesional de las personas de su entorno. Se ha rodeado de un buen equipo y confía en ellos. Les deja espacio para decidir, equivocarse y aprender.


			A todo esto, hay que sumar que se ha formado en diversos programas de habilidades directivas, de esos que marcan tendencia. Su ánimo de aprender es admirable. Para colmo, trabaja estrechamente con Google, y eso le añade un sex-appeal adicional.


			En los últimos cinco años he visto un cambio notable en él que ha tenido reflejo en su organización. Está más enfocado, escucha mejor y fluye más. Cuando le pedí que escribiera una presentación del libro, le encantó la idea. En LIN3S han trabajado el propósito y le parece un concepto interesante que está aún por desarrollar.


			Pasó lo que tenía que pasar. En unas pocas líneas deja reflexiones de gran calado. Presta atención, en las palabras de Iñaki encontrarás mensajes tan transformadores como en el propio libro.


			

				

					SERGIO DE MIGUEL

				


			


		


	

		

			Prólogo


			

				

					«La cultura se come a la estrategia para desayunar».


				


				

					PETER DRUCKER

				


			


			Recientemente, participé en un evento CEO, y parece que hay unanimidad entre los directivos sobre la necesidad de que las organizaciones tengan un propósito.


			Aunque es indiscutible que existe un efecto moda en torno a la idea del enorme valor añadido que aporta este activo intangible, creo que no por ello se debe menospreciar su importancia. La pregunta sería: «¿Es suficiente que una organización defina el “para qué” de su existencia?». Siendo esta una tarea ardua y comprometida, sin duda la respuesta es «no, no es lo único importante».


			Lo que quiero decir es que, por muy sofisticado que diseñemos el propósito, este no servirá de nada si no responde a una cultura empresarial y posibilita la alineación entre todos los componentes de la organización.


			El propósito es la punta del iceberg o, mejor dicho, la guinda del pastel. Los ingredientes que componen ese pastel son la cultura empresarial, y los pilares de bizcocho y crema pastelera con la que se sostiene, los valores y comportamientos.


			¿Para qué sirve el propósito? Cuando las cosas están complicadas, y hay que tomar una decisión difícil, tenemos —como en las películas de dibujos animados— el ángel en un hombro y el demonio en el otro. Es en ese momento cuando usamos propósito y valores para tomar decisiones trascendentales. Acertamos o fallamos, pero dejamos claro a la organización que sabemos a dónde vamos en el largo plazo.


			El propósito es una metáfora que compartimos en una organización y que nos ayuda a interpretar la realidad como un sistema (y no como las partes independientes del mismo). Una gran referencia que todos pueden seguir. Se trata de una herramienta que nos permite enfocar el largo plazo y alinea a la organización hacia ese punto. La consecuencia positiva de esta reflexión es doble: a nivel humano, un mayor engagement de las personas y, al mismo tiempo, una propuesta de valor diferencial.


			

				

					«El esfuerzo y el coraje no son suficientes sin propósito y dirección».


				


				

					JOHN F. KENNEDY

				


			


			Desde mi punto de vista, hay mucho que construir antes de llegar al propósito. En LIN3S, la empresa en la que soy CEO, nos costó más de diecisiete años formular con nitidez el «para qué estamos aquí».


			Entonces, si es tan importante y tampoco debo avergonzarme por no haber encontrado o formulado el propósito de mi empresa, ¿cómo encuentro el propósito? No lo sé, supongo que trabajando en ello.


			¿Qué nos pasó a nosotros? Después de muchos años trabajando y compartiendo un conjunto de ideas en equipo, llegamos a un punto en el que debíamos profesionalizar la empresa. Como antesala de una restructuración de LIN3S, Luis Mauleón, CEO de la consultora Asenta, nos propuso hacer un ejercicio de definición de valores, y a ello nos pusimos los tres socios fundadores.


			Llegamos a bocetar unas ideas de las razones y motivaciones que nos habían guiado en el recorrido, que presentamos a toda la empresa junto con el nuevo organigrama.


			A partir de ese punto, creamos un grupo de trabajo con diferentes personas de la empresa que se prestaron a participar para afinar y mejorar nuestro boceto inicial. De ahí, salimos con cuatro valores y doce comportamientos que representaban a la gran mayoría de la organización. Los repetimos en muchos eventos internos, los interiorizamos, los repetimos una y otra vez…


			Un día, en el desarrollo de una reflexión sobre el área de talento, Jon, nuestro director comercial, formuló parte del propósito sin ser consciente de ello: «diseñar los negocios del futuro…». En cuanto lo escuché, supe que era eso, y que acababa de aparecer. A partir de ahí, solo tuvimos que sumarle la segunda parte: «diseñar los negocios y desarrollar a los profesionales del futuro».


			Entonces, volviendo a la guinda o, mejor dicho, a la punta del iceberg, el propósito ya estaba ahí desde el principio: era parte del mismo hielo que estaba en la base con la que se fundó la organización, solo tenía que aflorar desde la raíz sólida y fuerte.


			

				

					«Lo que no se mide, no se puede mejorar».


				


				

					LORD KELVIN

				


			


			Ahora bien, ¿cómo hacemos tangible el propósito? Tenemos que medirlo para poder trabajarlo, cuestionarlo e implementarlo.


			En nuestro caso lo hemos conectado con tres grandes objetivos estratégicos: marca, talento y negocio. Estos objetivos los «bajamos» a retos más concretos, por ejemplo, en el caso de negocio, uno de ellos puede ser crecimiento. Y es en este punto cuando podemos vincularlo a uno o varios indicadores que nos ayuden a saber si las acciones que vamos desarrollando aportan a ese reto. En el caso de crecimiento puede ser incrementar la facturación un 15 %.


			De esta manera, siguiendo un sistema que puede parecerse a los OKR, podemos conectar el propósito con un plan estratégico que pueda tener un desarrollo de tres años y acciones concretas para cada año. A partir de ahí, seguimos declinando los objetivos hacia áreas, equipos y personas. Todo conectado y alineado.


			

				

					«Encontrar un propósito te ayudará a ser feliz».


				


				

					IÑAKI GARCÍA

				


			


			El propósito es algo abstracto, he tardado muchos años en entender su utilidad. Es lógico que tú también lo pienses, querido lector, pero por algo estás leyendo este libro.


			Sin duda, a día de hoy, he cambiado de opinión. Creo que el propósito nos ayuda a conectar los puntos clave de nuestra estrategia. ¿Cuáles son los principales factores por los que nuestro negocio tendrá éxito en los próximos diez años? El propósito es el radar que nos ayudará a detectarlos, que los conectará entre ellos y que, al mismo tiempo, unirá a las personas de la organización en torno al objetivo común para ser cada vez mejores, más competitivos y, por qué no, más felices.


			Con todo esto, espero haberte convencido de que el propósito puede ser una herramienta para mejorar una organización o, por lo menos, animarte a seguir leyendo el libro de Sergio, cuyo conocimiento y calidad humana han sido una gran inspiración para mí.


			

				

					IÑAKI GARCÍA

				


			


		


	

		

			Introducción


			Nuestro tiempo


			Hace ya unos cuantos años que los mayores expertos en liderazgo y management coinciden en un punto: la tarea más importante de un líder es conectar la empresa con su propósito. Hay, incluso, estudios médicos que nos dicen que quienes mantienen un propósito elevado sufren menos enfermedades, generan más ingresos y, en promedio, viven más.1


			Atravesamos una época de máxima incertidumbre, un tiempo de cambios voraces. Las certezas se han desvanecido y no resulta fácil saber si los caminos que tomamos son buenos o malos. Necesitamos nuevas maneras de tomar decisiones. Urge otra mirada para fijar el rumbo de las organizaciones.


			Aquí está el reto: tenemos claro qué queremos, pero no tanto cómo lograrlo. Según mi experiencia, no hay una sola senda, no hay un solo camino para llegar a ser una empresa guiada por el propósito. Sin embargo, existe una serie de hitos que pueden resultar de gran ayuda. Después, será cada líder, cada organización, quien adapte esos pasos a su realidad.


			En las páginas que siguen, condenso todo lo que he aprendido sobre las organizaciones y sobre mí mismo en los últimos años.


			Para qué


			Esa es la cuestión. Te dejo un titular: «Quiero suscitar conversaciones en las empresas para promover un mayor bienestar de las personas». Y quiero que sea compatible con el logro de unos resultados económicos satisfactorios. Parece sencillo, pero no lo es. Para llegar a esta conclusión he tenido que plantearme la mayoría de las preguntas que encontrarás en las páginas siguientes.


			Sé, por otra parte, que la meta es tan ambiciosa como poco concreta. No obstante, a menudo hay que avanzar con un propósito difuso, como un viaje en la niebla. Hay que aprender a confiar, cerrar los ojos ante los interrogantes sin respuesta y enfocarse en aquellos que sí la tienen. Esta actitud me ha ayudado a establecer los objetivos inmediatos de este libro:


			Aclarar conceptos. Quiero que conozcas qué es cada cosa y su impacto. Quiero que abras los ojos a ciertas situaciones y que así puedas elegir si iniciar o no el viaje hacia el propósito.


			Provocar la reflexión sobre tu propósito. Según algunos estudios, solo el 20 % de los directivos tiene claro su propósito personal. Y de estos, pocos emprenden acciones concretas para llevarlo a la práctica. Entendiendo y experimentando contigo será más fácil que veas la importancia de trabajarlo con tu organización.


			Servir de guía. Pretendo dejar en tus manos una brújula que te sirva para empezar a caminar, una especie de esbozo del mapa del tesoro. No será tan fácil como disponer de un GPS, pero te servirá de orientación.


			Invitarte a la acción. Mi deseo más profundo es que todas las organizaciones a las que llegue este libro inicien un camino de transformación, por pequeño que sea.


			Por qué


			¿Por qué es tan importante el propósito? Porque tiene impacto en elementos vitales para el éxito empresarial:


			

					Facilita la toma de decisiones ágiles.


					Asegura el alineamiento con los objetivos.


					Genera un mayor compromiso.


					Impulsa la innovación en la búsqueda de nuevas maneras de alcanzarlo.


					Crea una historia que conecta a los clientes con el verdadero sentido de la marca.


					Es un elemento esencial para atraer el talento de las nuevas generaciones.


			


			Según un estudio de Harvard Business Review2 los empleados de las empresas con propósito presentan:


			

					Más compromiso. Hasta un 93 % más.


					Más probabilidad de permanecer. Hasta 2,8 veces más.


					Más satisfacción laboral. Hasta 2,2 veces más.


			


			Además, he indagado en las motivaciones personales que me han llevado a escribir este libro.


			Me encanta compartir las cosas que funcionan. Desde que inicié mi carrera como coach, el propósito personal ha sido importante tanto para mí como para mis clientes. Cuando la persona descubre su «para qué», el cambio personal adquiere velocidad y determinación. Por otra parte, en los últimos años he trabajado el propósito organizacional con varias empresas, y puedo decir que el efecto es similar a nivel colectivo.


			Me gusta la claridad. Cada día se habla más de empresas con propósito. De hecho, en 2020 el Congreso de directivos de APD3 giró en torno a ese tema. Allí escuché numerosas ponencias interesantes sobre la RSC o RSE,4 y en varias se maltrataba el propósito al confundirlo con una limosna: «Revertir parte de los beneficios a quien no tiene». Es decir, yo tengo y tú no. Este planteamiento puede responder a un compromiso sincero, a un empeño honesto de generosidad. Pero, muchas veces, responde a una estrategia de marketing. En cualquier caso, no es propósito, el propósito es más elevado. El propósito es compartir: no hay algo mío y algo de la sociedad, sino que somos partes del mismo todo.


			Necesito orden, organización. Hasta ahora, he utilizado diferentes aproximaciones en todos los desafíos profesionales a los que me he enfrentado. He puesto en marcha distintos mecanismos; cada empresa es un sistema distinto y requiere una solución personalizada. Después de cada transformación no sería capaz de identificar en qué tecla estuvo la solución.


			Este libro quiere sistematizar ese proceso de cambio, recogiendo los aspectos más importantes de las múltiples transformaciones en las que he participado. Es una manera de organizar el conocimiento y también de generar una guía.


			Para quién


			Dicen que uno siempre escribe para sí mismo, a menudo con el fin de recordarse lo que quiere llegar a ser. En este caso la regla se cumple. Hace tiempo que me acerco a mi propósito, incluso a veces peleándome con él. Y he llevado esa obsesión al mundo organizacional.


			Este es un libro para mis clientes, para los que trabajan conmigo, para los que van a hacerlo en un futuro cercano y para los que no lo harán nunca. Es un libro para todo aquel que quiera cuestionarse cómo se realizan las cosas en su organización o, al menos, sienta la curiosidad de verlo desde otra perspectiva. Te será útil si estás interesado en saber cómo liderar equipos o si eres una persona inquieta que quiere hacer las cosas diferentes en tu ámbito de actuación.


			Creo, sinceramente, que, si eres un ser humano y no un replicante o un robot, este libro te ayudará a tomar conciencia del impacto que tienes en el mundo. Aunque no te des cuenta, somos interdependientes, influyes en la vida de muchas personas. Si todos buscáramos un efecto positivo en cada acción que llevamos a cabo, el mundo sería un mejor lugar.


			Si, por el contrario, eres un algoritmo realizado con inteligencia artificial, lo cual es bastante probable, no tengo ni idea de para qué puede servirte este libro. En este caso contacta con tu programador.


			Qué te vas a llevar


			La gestión de expectativas es clave. Como en todo, la satisfacción final es el resultado que obtienes menos las expectativas que tenías.


			

				SATISFACCIÓN = RESULTADO – EXPECTATIVAS


			


			El asunto de las expectativas es un factor que hay que tener muy en cuenta en la transformación de las empresas. Lo ideal es prometer menos de lo que eres capaz de dar (underpromise) y entregar más de lo que se espera (overdeliver).


			Underpromise. Como quiero que acabes con un alto grado de satisfacción, trataré de bajar las expectativas que ya te has creado. Conscientemente, y con transparencia, es lo que pretendo hacer ahora. No vas a descubrir un mundo desconocido en las páginas siguientes. Honestamente, yo no he inventado nada. Ahora bien, seas profano o experto, sí hallarás una mirada diferente sobre cosas que ya sabías. Refrescarás algunas ideas. Y, sobre todo, te haré reflexionar sobre tu actual paradigma.


			El overdeliver es todo lo que viene a continuación del capítulo 1. Soy una persona de acción. Una de mis fortalezas es aterrizar ideas, ponerlas en práctica, adecuarlas a cada cliente, contexto o situación. No soy un buen teórico; todo lo que escribo es producto de lecturas, vídeos, conversaciones y, principalmente, experiencias vividas.


			El trabajo de cambio hacia los modelos de organización más avanzados está aún por construir. Hay personas, como Frederic Laloux o Ana Moreno, y organizaciones, como Smartculture, K2K, OPE Consultores, Corporate Rebels o Landatu, que estamos experimentando este movimiento. Hay muchos ejemplos de cómo ha quedado la situación final y pocos de cómo llegar hasta allí. Puedes encontrar mucha teoría escrita y poca práctica. Este libro pretende ser práctico. Me baso en lo que he intentado. Me apoyo en los éxitos y fracasos que he cosechado personalmente, en mis propias empresas o en las que he acompañado.


			Para finalizar, tengas el rol que tengas, quiero que saques el máximo partido de este libro. Abre tu mente a nuevas perspectivas. Aparca por un momento tu forma de entender la empresa para ser permeable a alguna idea nueva.


			Sobre todo, disfruta la lectura. La vida es demasiado corta para malgastarla.


		


	

		

			Instrucciones de uso


			Ahora dirige el propósito comienza con una conversación entre dos directivos. Xabier es el director general (también llamado CEO, del inglés Chief Executive Officer) de una compañía de éxito que diez años antes comenzó una transformación cultural basándose en su propósito. Beatriz es una directiva curiosa e inquieta que busca inspiración. Acude a Xabier para conocer su organización y ver en qué medida puede aplicar las mismas ideas.


			Aunque el encuentro de nuestros protagonistas sucede en 2033, gran parte de la historia trascurre en 2023, momento en que la empresa de Xabier inició su metamorfosis de la mano de consultores externos.


			Flaubert decía que madame Bovary era él. Pues bien, el consultor principal soy yo. Tiene mi nombre y se nutre de mi experiencia y de mis sueños. El resto de los personajes son inventados, aunque tienen características de personas con las que he trabajado.


			Además, he querido enriquecer estas páginas con aportaciones de profesionales a los que admiro, gente que me inspira. Todos cuentan con un enorme bagaje empresarial, lo que da autoridad a su punto de vista y potencia mi mirada. A cada persona le he planteado una pregunta distinta. Encontrarás estos textos en un epílogo final.


			Y sin más preámbulo…


		


	

		

			

				1.

				Érase una vez 2033

			


			Llueve. Llueve como en aquel viejo poema de Antonio Machado, como llovía cuando éramos niños. «Monotonía de lluvia en los cristales», recuerda Xabier en silencio. Pero hoy no es un día como cualquier otro. Xabier espera la visita de Beatriz, una directiva en busca de nuevas ideas.


			Xabier es el CEO de CBGD (Crear Bienestar Genera Dividendos), un caso de estudio internacional. Una empresa rentable líder en marca empleadora. Una organización que ha conseguido lo que el resto busca: atraer y mantener el talento.


			La privilegiada situación de CBGD es producto de diez años de trabajo, el resultado de un largo proceso cocinado a fuego lento. Todo comenzó en 2023, cuando CBGD inició su transformación cultural y se convirtió en una especie singular dentro del mundo de la empresa: una organización guiada por su propósito.


			—Hola, Xabier, ¿puedo pasar?


			Beatriz está inquieta, algo nerviosa. Con todo, ha abierto la puerta del despacho de Xabier con seguridad y determinación.


			—Por favor, siéntete en tu casa.


			—Muchas gracias. Debo confesarte que, para mí, es un lujo estar hoy aquí. Admiro lo que habéis hecho estos años y me hace mucha ilusión conoceros un poco más.


			—Para mí también es un placer conocerte y poder charlar un rato. Estoy convencido de que esta reunión ayudará a nuestro propósito: generar más empleo de calidad en nuestra comunidad. —Xabier hace una pausa y rápidamente añade—: Antes de empezar… ¿Qué tal estás?


			—Bien, gracias.


			Beatriz ha contestado el típico bien, con la intención de avanzar en la conversación.


			—Ya, entiendo… Pero ¿qué hay detrás de ese bien?


			—¿Cómo?


			Beatriz parece desconcertada. Está acostumbrada a ir al grano para no perder tiempo y no comprende a Xabier.


			—Cuéntame algo más.


			—Pues…, no sé… Estoy nerviosa, y no sé bien por qué. —Beatriz suspira—. Qué curioso. Lo he dicho en voz alta y ahora me siento un poco más ligera.


			Xabier sonríe.


			—Me alegro. Es importante saber cómo estamos antes de empezar cualquier viaje, por pequeño que sea. Y me da la impresión de que vas a empezar uno.


			—Sí, yo también tengo esa sensación. Quizá por eso estoy nerviosa. La verdad, tenía ganas de conocerte. Todo lo que he oído de tu trabajo aquí suena increíble.


			—No creas todo lo que cuentan.


			—No suelo hacerlo, pero a veces es verdad eso de que cuando el río suena… La experiencia me dice que cuando todo el mundo habla bien de alguien, en general, lleva razón.


			—Cierto.


			Beatriz se siente más cómoda, tanto que es ella, ahora, la que pregunta.


			—Y tú, Xabier, ¿cómo te encuentras?


			—Tranquilo. —Xabier sonríe—. Relajado, con mucha paz. Con la sensación de que las cosas, sin estar controladas del todo, están como deben estar.


			—Suena fenomenal. Ya me gustaría sentirme así, aunque solo fuera de vez en cuando.


			—Tiempo al tiempo… Cuéntame, ¿qué te trae aquí?


			—Verás… Últimamente, no sé muy bien por dónde tirar. Me encuentro perdida a todos los niveles. Me supera tanta incertidumbre. Creo que no estoy tomando las mejores decisiones ni en lo personal ni en mi empresa.


			Xabier asiente. Una sonrisa cómplice surca su rostro.


			—Sé a qué te refieres. Puedo verme reflejado en tus palabras. Así estaba yo hace diez años.


			—Entonces, puedo mantener la esperanza.


			—¡Claro, mujer! Mientras hay vida, hay esperanza.


			Ambos ríen.


			—Volvamos a ti. ¿Qué esperas de esta conversación?


			—Te cuento, Xabier. Quiero hacer cambios en mi empresa. Y, sinceramente, no sé ni por dónde empezar. Tengo claro que el contexto actual ha cambiado; que la irrupción de la tecnología ha resuelto muchos problemas y a la vez ha puesto al descubierto muchas carencias. Quiero dar alas a mi equipo, y no soy capaz ni de cogerlas yo. Peor aún, ni siquiera sé si las quieren. A veces pienso que están más cómodos mirándome a mí y esperando que lo resuelva todo. En fin, tengo un lío de narices.


			A Xabier se le escapa la risa.


			—Ya veo, sí.


			Beatriz parece un volcán en erupción.


			—En realidad, la empresa va bien. Al menos, vista desde fuera. Crecemos, somos rentables y tenemos una previsión a doce meses de mantener la tendencia positiva. Sin embargo, noto que algo se ha perdido. La gente no tiene tanta ilusión, se aprecia una falta de energía preocupante, apenas surgen nuevos proyectos de cambio… Es como si nos estuviéramos acercando al pico de una montaña y detrás hubiera un precipicio. Como si estuviéramos llegando al final de algo. Es difícil de explicar.


			Xabier suelta una carcajada ante el asombro de Beatriz.


			—Acabas de describir la situación de CBGD hace diez años.


			—¿En serio? Me alivia oírte decir eso. Es lo que vengo buscando. Me gustaría conocer, de primera mano, el proceso que habéis seguido para hacer esta transformación. Ahora mismo sois un referente, uno de los mejores lugares para trabajar. El talento os busca y todo lo que se ve y oye sobre vosotros es ilusionante. Además, he coincidido con diversas personas de vuestro equipo directivo. Todos destacáis la importancia de vuestro propósito, algo así como que os sirve de guía. Y transmitís esa paz que describías antes. Quiero eso.


			—¿Que el propósito te guíe?


			—No, quiero esa paz. Quiero quitarme de encima toda esta presión que tengo como CEO. No me siento capaz de sostener toda la empresa yo sola. El peso de tanta responsabilidad está pudiendo conmigo.


			Beatriz baja el tono. Ahora parece más pequeña, más vulnerable.


			—Resumiendo, que el propósito te da igual. Tú quieres la paz —dice Xabier.


			—Si el propósito me trae la paz…, te lo compro. Yo quiero esa paz. Necesito esa paz.


			—En el fondo, son la misma cosa. Te puedes llevar el 2 × 1.


			—Genial, me parece una buena oferta.


			Esta vez es Beatriz quien sonríe, más relajada ahora.


			—Podemos llamarlo así… Bien, voy a compartir contigo el viaje de transformación que hemos hecho en CBGD. Estoy autorizado a ser plenamente transparente, así que puedes preguntarme lo que quieras. No creo que haya nada confidencial. Lo hemos decidido así en el Comité de Dirección (CD). Pensamos que cuanto más compartamos nuestra historia, cuantas más empresas se sumen a esta nueva forma de gestión, mejor le irá a nuestro entorno.


			—Muchas gracias.


			—No hay de qué, es parte de nuestro propósito.


			Xabier le guiña un ojo a Beatriz y ambos vuelven a sonreír.


			—Empezaré por el principio…


		


	

		

			

				2.

				El principio de no sabíamos bien qué

			


			—Todo empezó hace diez años —cuenta Xabier—. Estos cambios son lentos, como los procesos de la naturaleza. Si hoy plantas una semilla, ¿sabes cuánto tardará en convertirse en un árbol?


			—¿Diez años?


			—¡Exacto! Aunque varía mucho dependiendo de la especie y el clima, diez años podría ser el mínimo necesario. Estos cambios necesitan tiempo.


			—¿Tanto?


			—Necesitas, primero, pensarlos, visualizarlos, soñarlos. Después, debes dejar que crezcan y se expandan. Para eso, tienes que comunicarlos, compartirlos. Solo entonces puedes empezar a desplegarlos por toda la organización y aplicarlos a los procesos. Son movimientos de largo plazo, hay que tomarlos con calma. No se conquistó Zamora en una hora.


			—Entiendo…


			La transformación es un proceso de largo plazo.


			—Yo también pensaba que lo entendía. Y te aseguro que me costó lo suyo. Mil y una veces intenté correr demasiado, empujar el cambio más allá de lo posible. Mil y una veces traté de darle la vuelta a la organización como si fuera un calcetín.


			—Me suena, yo también lo he intentado.


			—¿Y te ha funcionado?


			—No, por eso estoy aquí.


			—Claro. ¿Sabes por qué? Porque eso de que alguien cambie de la noche a la mañana lo que siempre ha sido de una manera… No funciona. Es como una maratón, tienes que marcarte un ritmo y avanzar paso a paso, sin acelerarte demasiado. Compartiré contigo nuestro viaje. De momento, empecemos por el principio: un viernes por la mañana de hace diez años.


			Xabier se concede una pausa. Está hurgando en su memoria, haciendo un viaje en el tiempo. Tras unos instantes, como si hubiera recordado todo de repente, retoma la conversación.


			—Era el inicio de la era pos-COVID-19. Habíamos pasado de una tensión máxima a todos los niveles a una especie de liberación, de calma, por el fin de la pandemia.


			—Sí. Después de dos años durísimos, fueron momentos de auténtica «descompresión». Todo el mundo tenía ganas de volver a vivir. —Beatriz también recuerda aquellos días.


			—Y tanto. Por fin, los pedidos se habían estabilizado, la organización estaba saneada y las cuentas marchaban increíblemente bien. Claro que aún continuaba la incertidumbre de los mercados. Se percibía la necesidad de transformación, era el inicio de este cambio global.


			—A nivel empresarial, la gente comenta que fue un cambio de era.


			—Así lo viví yo también. Cogía fuerza dar más importancia a la parte personal. La gente quería tener un buen equilibrio, dedicar tiempo a lo importante.


			Xabier hace otra pausa y, al cabo de un tiempo, vuelve a desgranar sus recuerdos.


			—Un día empezamos a notar bastante raro a Rafa, el CEO en aquellos momentos. Siempre había sido una persona jovial, animada, positiva, llena de ilusión. Nos motivábamos solo con ver la energía que desprendía a su alrededor. Sin embargo, en las semanas que precedieron al cambio, parecía más apagado y distante, sombrío incluso. Era como si estuviera madurando algo internamente.


			Beatriz sigue el relato de Xabier con curiosidad.


			—Todos en el equipo directivo estábamos asustados. Preveíamos que algo gordo iba a suceder, y que no sería bueno. En la última década, Rafa había sido el referente de la organización. Si él se venía abajo no había nadie preparado para coger el relevo.


			—Qué importante es tener alguien que te guíe bien —comenta Beatriz.


			—Sí. Para lo bueno y para lo no tan bueno —dice Xabier, y después de un breve silencio, continúa—. El caso es que Rafa llevaba unas semanas nervioso, incluso distraído. Era una persona que escuchaba mucho y, últimamente, lo veíamos algo ausente en las conversaciones. Entre los directivos sospechábamos que quizá estuviera pensando en jubilarse. ¿Y si estuviera enfermo? Ahora pienso que estábamos demasiado cómodos, teníamos mucho tiempo libre para montarnos películas.


			—¡Eso pasa en mi organización! —exclama Beatriz.


			—Pues creo que eso va a cambiar.


			—Ojalá. —A Beatriz le gusta lo que oye.


			—Por otra parte —sigue Xabier—, después de haber sufrido varios ajustes de empleo para adecuarnos a la nueva realidad, todos los directores veíamos peligrar nuestro puesto de trabajo. Teníamos miedo. Esa sensación extraña y a la vez tan conocida: el estómago algo contraído, peor humor, presión en el pecho, la respiración entrecortada, dificultad para dormir…


			—Por desgracia, también me suena —reconoce Beatriz—. A mí todo ese miedo y estrés se me concentra en los hombros y en la cabeza.


			—Pues así estábamos. Y así continuamos varias semanas. Hasta que Rafa nos convocó a una reunión. Fue un viernes a última hora. No había título ni agenda.


			—¡Buah! Ese tipo de convocatorias asustan.


			—Ya veo que has vivido alguna. Rafa quería que después de la reunión nos fuéramos a casa para reflexionar con calma.


			—Cuando envío alguna de esas citas suele ser para dar malas noticias.


			—Eso pensamos nosotros.


			—¿Y qué pasó?


			—Que nos comunicó lo que más temíamos. Algo que, sin nosotros saberlo, cambiaría nuestra forma de trabajar para siempre.


			La expectación de Beatriz va en aumento.


			—Apareció puntual, como siempre, y más serio que nunca —prosigue Xabier—. Nos dijo que tenía algo importante que contarnos. Empezamos a intercambiar miradas. Todos teníamos esa sensación de «voy a ser yo». Nadie sabía nada.


			—¿Nadie?


			—Nadie. Y eso que, normalmente, cuando se producían cambios siempre había alguien que sabía algo. Alguien con quien se habían compartido o discutido las distintas opciones.


			—Eso es lo que yo he vivido siempre —asiente Beatriz sorprendida.


			—Esta situación —recuerda Xabier— hacía que fuéramos a las reuniones con cierta información previa. Incluso con algún posicionamiento pactado entre varias personas del Comité. Sin embargo, esta vez no. Esta vez nuestras caras reflejaban que no teníamos ni idea de qué estaba pasando.


			El rostro de Beatriz es ahora una mezcla de asombro y estupefacción. Sus ojos dicen «no me gustaría verme en una de esas».


			—Todos estábamos pensando que habíamos hecho algo mal. Repasábamos nuestras últimas actuaciones mentalmente, justificándonos en silencio. Puedes imaginar el carrusel de emociones…


			Beatriz puede sentir los nervios y la tensión.


			—Y entonces —continúa Xabier—, Rafa nos comunica que abandona la organización. Nos miramos, incrédulos. ¡Habían despedido a Rafa! Aquello era una bomba. ¿Quién podía esperar algo así? A un suspiro de la jubilación, después de entregarse en cuerpo y alma a la empresa durante los últimos catorce años. Aquello era como tocar la viga maestra de toda la compañía. Nos quedamos mudos, atónitos.


			Beatriz también se queda blanca con el giro de los acontecimientos.


			—Rafa —recuerda Xabier— nos contó que, al principio, lo había pasado mal. No entendía la situación y no compartía la decisión. Había planeado las cosas de otro modo. De pronto, su vida se caía como un castillo de naipes.


			—Qué duro me parece.


			—Cierto. Pero, y esto es lo más curioso, también nos dijo que esa sensación solo duró unas semanas. Hasta que se dio cuenta de que se le abrían algunas oportunidades en el horizonte. La verdad es que Rafa era de los que piensan que «en cada problema hay una oportunidad escondida esperando ser descubierta». Tenía frases para todo.


			En cada problema hay una oportunidad escondida esperando ser descubierta.


			Xabier hace una pausa, como si necesitara un respiro.


			—Todo era muy extraño. Parecía que ya lo había asumido. Al mismo tiempo, nos daba la impresión de que dejaba abandonada la organización. Su discurso fue de los más emotivos que he oído. De hecho, tengo una copia por aquí.


			—¿Una copia?


			—Sí, Rafa siempre los escribía. De hecho, decía: «Un discurso que no merece la pena ser escrito tampoco merece la pena ser escuchado». Una de sus frases. Esta la aprendió en una formación de oratoria. Le daba mucha importancia a cómo comunicar de manera efectiva.


			—¿Puedo leerlo?


			—Sí, claro. Aquí tienes. Te preparo un café mientras le echas una ojeada.


			Beatriz toma el texto que le alcanza Xabier y se zambulle en él.


			

				Hemos conseguido unos resultados por encima de lo esperado. A pesar del difícil contexto, hemos superado en un 2 % las ventas totales y en más de un 5 % el resultado bruto. La cartera de pedidos está estabilizada y la previsión para los próximos meses es de mantener o incluso mejorar. Todos los indicadores confirman que, en términos financieros, estamos en el mejor momento de la compañía.


				Sin embargo, no todo son buenas noticias. La rotación de personal se ha duplicado. La encuesta de satisfacción de personas arroja los peores resultados desde que empezamos a medirla. Y las bajas temporales se han triplicado. Sí, los equipos están desfondados, lo han dado todo. El modelo de empresa actual podría estar llegando a su fin. Ya no hay la ilusión que había hace unos años; ha desaparecido. Los suspiros han sustituido a las risas; las conversaciones son cada vez más tensas.


				No podemos cerrar los ojos a la realidad. No podemos avanzar en el día a día como si no pasara nada. Se ha producido un cambio de era que nos afecta. Ahora toca otra cosa. Tenemos que transformar nuestro negocio. Tenemos que cambiar el modelo y las formas de hacer.


				Siempre he defendido que todos no valemos para todo. Cada uno tiene unas capacidades de liderazgo diferentes. Cada uno tiene su estilo, que puede encajar mejor en una etapa evolutiva de la empresa y peor en otra. Hay personas ideales para innovar y las hay perfectas para épocas de crecimiento. Algunas sirven para gestionar la estabilidad, otras para los difíciles momentos de decrecimiento y otras… Otras son las que transforman las organizaciones en algo distinto a lo que son. Yo ya he dado todo lo que podía dar en este proyecto. No soy la persona que puede liderar esta transformación.


				Creedme, me ha costado asumirlo. Ha sido duro de interiorizar por todos los vínculos que hemos creado estos años. Pero, en el fondo, sé que es lo correcto. Insisto: no todos valemos para todo. Esta vez me toca tomar mi propia medicina. Me duele decirlo, y es así: esta empresa necesita un nuevo CEO.


				Por extraño que os parezca, empiezo a ilusionarme con el cambio. Tengo ahorros suficientes para poder vivir cómodamente los años que restan para jubilarme y, como hobby, pretendo activar antiguos proyectos personales que había aparcado. Durante la pandemia apenas he dejado espacio en mi vida para lo que no fuera trabajo. Creo que ya es hora de dedicar tiempo a mi familia y de centrarme en mí mismo. Es hora de darme un respiro. Después de todo, qué paradoja, esto también es parte del cambio global que os comentaba.


				Querido equipo, me gustaría que asumierais este nuevo reto con la ilusión que yo tengo ahora. Sé que os pido algo difícil. Y también sé que sois del tipo de personas que no se arrugan. Sé que os superáis ante las dificultades. Sé que siempre dais lo mejor de vosotros. Sé que sois capaces de conseguir todo lo que os proponéis. Tenéis una nueva oportunidad de ampliar vuestro horizonte. Y la vais a aprovechar. ¡Compañeros! Ahora os toca coger el timón de este barco. Sé que lo llevaréis a buen puerto. ¡Adelante!


			


			—En circunstancias normales habríamos aplaudido. Pero no eran unas circunstancias normales —dice Xabier con el café de Beatriz en la mano.


			—Y… ¿Qué pasó después? —pregunta Beatriz visiblemente emocionada.


			—Se produjo una de las conversaciones más serias que hemos mantenido como equipo. Uno de esos «momentos de la verdad» que te hacen crecer.


			—Sigue.


			—Estábamos muy enfadados. Había algo que no encajaba con nuestra forma de hacer las cosas.


			Xabier conecta con esa rabia mientras le acerca el café a Beatriz.


			—Muchas gracias, Xabier.


			—Como dicen mis amigos del sector del café: «Una buena conversación es aún mejor con un buen café».


			Las conversaciones conforman la cultura de la organización.


			Beatriz sonríe.


			—Dime, ¿cómo fue esa conversación tan trascendente?


			Xabier suelta el recuerdo de la rabia pasada y evoca en voz alta el diálogo que mantuvieron entonces…


			—Rafa, ¿qué broma es esta?


			—No es ninguna broma. El Consejo de Administración me ha destituido.


			Hizo una pausa, observando nuestras reacciones. Recuerdo el silencio, largo, denso, dramático.


			—Los resultados de la compañía son buenos —dijo al fin—. Mejor de lo que esperábamos.


			Este comentario no hizo más que aumentar nuestro desconcierto, nuestro enfado.


			—Joder, Rafa. ¿Entonces?


			—Ahora son nuevos tiempos.


			—Rafa —intenté interrumpir.


			—¡Escuchad! —Nos hablaba con una fuerza poco habitual en él. Se le notaba tenso—. Hemos entrado en una nueva era. Esta compañía necesita un giro para poder sobrevivir otros cincuenta años más. Yo no soy esa persona. Se necesita una energía que ya no tengo.


			—¡No me jodas, Rafa! —José Ángel, el director de producción, bromeó con esta célebre frase futbolera—. Tienes energía más que de sobra.


			—Gracias, te lo agradezco de corazón. Veo vuestras caras. Sé que me apreciáis. Y quiero que sepáis que esta es una decisión que comparto. Pienso que es lo más conveniente. Más aún, creo que, de alguna manera inconsciente, yo mismo la he propiciado.


			Todos nos quedamos sin palabras. Hasta que rompimos el silencio.


			—Pero ¿cuándo se hará efectiva tu salida?, ¿quién asumirá la dirección?, ¿qué pasa con nosotros?


			Las preguntas se agolpaban en nuestras cabezas y las escupíamos como podíamos.


			—Por partes. Mi cese tiene efecto inmediato.


			—¿Cómo?


			—Me voy ya. Hoy mismo recogeré mis cosas.


			—¿Qué dices? Esto no es manera.


			—¡Os repito que es una decisión compartida…!


			Rafa no solía levantar la voz.


			—… Y meditada —añadió más calmado, relajando un poco la tensión—. Cuanto menos tiempo esté aquí, mejor. Necesito desconectar de todo. Me voy un mes de viaje. Saldré dentro de una semana. Tengo que pensar si me retiro ya o si emprendo algún proyecto personal. Una de esas cosas que siempre dejas para otro momento.


			—¿Y qué pasa mientras tanto?


			—Estáis más que preparados. Los accionistas confían en vuestra gestión.


			—¿Quién va a seleccionar al nuevo CEO?


			—O nueva.


			—Eso sí sería una transformación.


			El director de producción señaló con el dedo a su alrededor. En el Comité de Dirección había solo una mujer. Éramos una empresa tradicional y representábamos la realidad social de la época.


			—Abrid vuestra mente. Lo vais a necesitar.


			—¿Por?


			—Tengo que contaros otra cosa importante.


			Nueva pausa. Nueva sorpresa. Aún tengo el recuerdo de estar viviendo dentro de una película de suspense. Todos estábamos intrigados. ¿Qué más podría pasar además de su despido?


			Si quieres resultados distintos no hagas siempre lo mismo.


			—Han contratado a unos consultores para el proceso de transformación.


			—Déjame adivinar…


			El director de producción estaba especialmente irónico y juguetón ese día:


			—¿Price? ¿Boston? ¿Ernest & Young?


			—Bromas aparte, no creo que lo adivinéis ni en un millón de años.


			A Rafa se le escapó una sonrisa, mitad pícara mitad triste. Esta vez, aunque no lo dijo, parecía que no compartía la decisión de los propietarios.


			—Explícate.


			—Es una consultora de reciente creación, pequeña. De esas que apuestan por los nuevos modelos organizativos. Ya veis que las cosas están cambiando.


			—No puede ser —dije yo expresando en voz alta el desconcierto reflejado en todos y cada uno de los rostros.


			—Lo es —afirmó Rafa—. Seréis vosotros, con la ayuda de la nueva consultora, quienes lideraréis el proceso de selección del nuevo CEO. En cuanto a la consultora, puedo deciros que está formada por gente… «diferente» a los típicos consultores que habéis conocido hasta ahora.


			—¿Diferentes o raros?


			—Uhm… —Rafa dudó unos instantes—. No sé qué responder a eso. Ya los conoceréis.


			—Sí. Ahora van a traer a unos hippies.


			—Lo cierto es que vienen con una metodología novedosa. Se hacen llamar agricultores y utilizan muchas metáforas del campo y la naturaleza.


			—¡No me jodas, Rafa! —José Ángel le estaba cogiendo gustillo a la frase—. A ver si van a traer a esos colgados que hablan de pájaros y flores.


			Aquella no era la forma habitual de proceder en CBGD. Solíamos trabajar con grandes empresas, de esas que son capaces de justificar incluso los proyectos más desastrosos. Una frase que se escuchaba mucho era: «A nadie lo han despedido por trabajar con una consultora cara».


			De pronto, perdimos la confianza en Rafa. Hasta ese momento era nuestro capitán; lo habríamos seguido al Himalaya. Pero entonces sentimos que nos dejaba solos, al pie de los caballos. Ya nada sería como antes. Algo se había roto. Rafa lo notó al instante.
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