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Este libro está dedicado a los hombres del Equipo SEAL Tres, Grupo Operativo Bruiser, que me enseñaron a liderar, especialmente a: Marc Lee, que me enseñó el valor de la vida.
Mikey Monsoor, que me enseñó el significado del sacrificio. Ryan Job, que me enseñó la verdadera perseverancia. Chris Kyle, que me enseñó la devoción al deber. Y Seth Stone, mi hermano, que me enseñó acerca de la lealtad y la amistad, y nunca jamás me falló.


INTRODUCCIÓN

LOS FUNDAMENTOS DEL APRENDIZAJE DEL LIDERAZGO

Cuando me incorporé al Equipo SEAL Uno tras completar el curso de entrenamiento en Demolición Submarina Básica/SEAL (BUD/S por sus siglas en inglés), no había ningún curso de liderazgo. A los nuevos SEAL no se les entregaban libros ni materiales de ningún tipo sobre la cuestión. Se esperaba que aprendiéramos a liderar de la forma en que los SEAL lo habían aprendido durante toda nuestra existencia: a través de la formación en el puesto de trabajo (OJT por sus siglas en inglés).

Por supuesto, la OJT tiene sus ventajas. Resulta útil que te forme y asesore un líder sólido que te entrena mientras te enfrentas a los retos reales de tu trabajo. En los equipos SEAL, eso significa que un líder te dice exactamente lo que tienes que hacer en cada situación a medida que pasas por ellas. Si tu líder es un buen líder, está dispuesto a implicarse contigo y tú eres lo bastante listo como para prestarle atención, acabarás aprendiendo algo sobre liderazgo.

Pero este método de enseñanza del liderazgo tiene algunas deficiencias importantes. En primer lugar, no todos los líderes son buenos, y los equipos SEAL no son una excepción. Cuando entré en los equipos SEAL, en 1991, no había ninguna guerra en marcha. Acababa de librarse la primera guerra del Golfo, pero la contienda terrestre había durado apenas setenta y dos horas. Los SEAL solo llevaron a cabo un pequeño número de operaciones relativamente fáciles. Casi todos los despliegues anteriores, durante casi veinte años, habían sido movilizaciones en tiempos de paz. La principal tarea de los SEAL había sido entrenar a los ejércitos de otros países. Entrar realmente en combate me parecía un sueño lejano, a mí y a la mayoría de los militares. La realidad era que los equipos SEAL —y el resto de las fuerzas armadas estadounidenses— habían estado en modo de paz desde el final de la guerra de Vietnam. Eso significaba que no se ponía a prueba a los líderes. Un gran líder de los equipos SEAL recibía prácticamente las mismas misiones y avanzaba con la misma rapidez que uno malo.

No había ninguna garantía de que el líder de un pelotón que se suponía que debía servir de mentor a los jóvenes SEAL fuera el tipo de líder al que fuera conveniente emular. Además, no todos los líderes quieren ser maestros de sus subordinados. E incluso los mejores líderes solo pueden invertir su tiempo y conocimientos en unos pocos. Incluso en tiempos de paz, hay mucho trabajo administrativo, y es muy probable que la formación y la orientación de líderes abandonen la agenda.

A los SEAL júnior les correspondía prestar atención. Pero también había muchas distracciones. A veces era difícil para un miembro júnior del equipo entender que no siempre sería un novato, que un día sería el líder de un pelotón SEAL y que tenía que aprender todo lo posible para estar preparado.

Yo tuve suerte. Algunos líderes realmente fantásticos se implicaron conmigo. Se tomaron tiempo para darme explicaciones. Me hablaron de estrategias y tácticas. Algunos de los SEAL de Vietnam contaron historias que contenían importantes lecciones de liderazgo táctico. Yo escuchaba, y asimilaba esas historias y lecciones. Con el tiempo, pude someter las teorías de liderazgo que había aprendido a la prueba definitiva: el combate. Luego codifiqué esas lecciones y las transmití a los jóvenes SEAL que entraban en filas. Traté de enseñarlos a liderar.

El objetivo del liderazgo parece sencillo: conseguir que las personas hagan lo necesario para apoyar la misión y al equipo. Pero la práctica del liderazgo es distinta para cada uno. Hay matices en el liderazgo que cada uno tiene que descubrir por sí mismo. Los líderes son diferentes. Los seguidores son diferentes. Los compañeros son diferentes. Cada uno tiene sus propias características, personalidades y perspectivas. A menudo les digo a los líderes que lo que hace que el liderazgo sea tan difícil es tratar con la gente, y la gente está loca. Y la persona más loca con la que un líder tiene que tratar es consigo mismo. Dicho esto, incluso la locura tiene un patrón; hay patrones en el comportamiento humano. Si eres capaz de reconocerlos, puedes predecir cómo se desarrollarán las cosas e influir sobre ellas.

Cuando me retiré del ejército, empecé a enseñar a los líderes civiles los mismos principios del liderazgo en combate. Con el tiempo, me asocié con mi antiguo compañero del equipo SEAL Leif Babin y fundé una consultoría de liderazgo llamada Echelon Front. Los principios del campo de batalla se podían aplicar a cualquier situación de liderazgo. Escribimos sobre los preceptos que habíamos aprendido en combate en dos libros sobre nuestra experiencia como líderes en esa situación y sobre cómo esos preceptos se aplican a los negocios y a la vida. Los libros, Extreme Ownership y The Dichotomy of Leadership, explican los principios en un lenguaje claro y los exponen en historias de combate y del mundo empresarial. Al aplicarlos a sus mundos, la reacción de líderes de todo el mundo ha sido increíblemente potente.

Pero esta aplicación puede ser más difícil de lo que parece. Aunque comprender los conceptos es bastante sencillo, a veces hace falta algo más. Un líder debe entender las estrategias y tácticas necesarias para aplicar realmente estos principios, esto es, cómo ponerlos en práctica de verdad. Debe asimilar los fundamentos estratégicos sobre los que se construyen los principios y los postulados esenciales que los componen. A continuación, el líder debe comprender las aptitudes tácticas, las maniobras estratégicas y las técnicas de comunicación utilizadas para aplicar los principios de liderazgo. De eso trata este libro.

Al igual que en otros libros que he escrito, las experiencias que describo se basan en mi memoria, que no es perfecta; las citas no son textuales, sino aproximaciones destinadas a transmitir las ideas que se dijeron. Algunos detalles se han alterado para proteger la identidad de las personas implicadas o información confidencial.

No es necesario leer este libro de principio a fin. Está escrito y organizado para utilizarlo como referencia, de modo que cualquier líder pueda comprender y aplicar con rapidez las estrategias y tácticas pertinentes para la situación a la que se enfrenta. El propósito de Estrategia y Tácticas de Liderazgo es ser un compañero que ayude a los líderes a hacer lo que se supone que deben hacer: liderar.

¿Quién soy yo para intentar enseñar a los líderes cómo liderar? ¿Dónde aprendí yo a liderar? Gran parte de mi educación en liderazgo fue suerte. Lo digo porque hubo algunas coincidencias afortunadas que me proporcionaron el estado de ánimo, los profesores y las oportunidades adecuadas para aprender.

Una de las maneras en que tuve suerte y que me hizo centrarme en el liderazgo fue el hecho de que, en realidad, no tenía un talento natural para nada en particular. De pequeño, no era el más rápido ni el más fuerte ni el más listo. Nunca se me dio bien tirar a canasta, chutar un balón de fútbol o lanzar una pelota de béisbol. No gané ninguna carrera ni tenía una estantería llena de trofeos y medallas deportivas. Mis notas tampoco fueron nunca excepcionales. Puede que se me diera bien una clase si me interesaba, pero normalmente no era así, y mis notas lo reflejaban. En general, estaba en la media.

Aun así, en el fondo de mi personalidad, quería hacerlo bien. Quería dejar huella en las personas; pero mis habilidades atléticas y cognitivas no siempre me lo permitían. Así que, incluso desde muy joven, necesitaba conseguir que otros con más talento y habilidad hicieran lo que yo necesitaba que hicieran. Necesitaba liderar.

Por supuesto, yo no pensaba en ello como liderazgo. Solo pensaba que estaba haciendo que las cosas sucedieran y contribuyendo a que las personas trabajaran unas con otras, se apoyaran mutuamente, mientras avanzábamos hacia una misión común. Quizás esa misión fuera construir un fuerte en el bosque o planificar un simulacro de asalto con pistolas de agua a otro grupo de amigos. Fuera cual fuera la tarea, generalmente yo acababa dando instrucciones a personas que eran más fuertes, rápidas o capaces que yo. Ese parecía ser el ámbito en el que mejor podía ayudar y en el que podía actuar con un mayor nivel de competencia.

Siempre he tenido, además, una vena rebelde. Quizá fuese otra forma de dejar huella; no me adaptaba a la forma de actuar de los demás chicos. Actuaba de forma diferente, escuchaba música hardcore y heavy metal y tenía una actitud extrema ante la vida que me diferenciaba de los demás. Ya alejado de los chicos «normales», me distancié de ellos. Así que observaba. Mirando desde fuera, entendía mejor a aquellos a quienes observaba. Veía cómo se desarrollaban sus emociones, sus camarillas y sus dramas desde una posición distante. Aprendí.

Mi rebeldía alcanzó su punto álgido cuando decidí alistarme en la Marina. Muchos de los otros chicos de mi pequeño pueblo de Nueva Inglaterra fumaban hierba, bebían y escuchaban música hippie. Después del instituto, muchos iban a la universidad o se buscaban una profesión. Alistarse en el ejército era una de las decisiones más radicales que podía tomar un chico de mi pueblo. Yo lo llevé un paso más allá: traté de entrar en los equipos SEAL.

A finales de los ochenta y principios de los noventa, nadie sabía mucho sobre los SEAL. Mi reclutador de la Marina tenía una copia deficiente del vídeo de reclutamiento de los SEAL, titulado Be Someone Special. Aunque totalmente cursi para los estándares actuales, en aquel momento me proporcionó una visión de los equipos SEAL: ametralladoras, francotiradores, explosivos y operaciones a alta velocidad. Era como un sueño hecho realidad. Me alisté.

Cuando le dije a mi padre que me iba a alistar en la Marina, me dijo:

—Lo vas a odiar.

—¿Por qué? —le pregunté.

—Porque no te gusta la autoridad y no te gusta que te digan lo que tienes que hacer.

—Pero, papá —le respondí con confianza—, esto son los Equipos SEAL. Es un equipo. No recibimos órdenes. Trabajamos juntos.

Qué ingenuo era. En realidad, era estúpido y nada más. Pensaba que los Equipos SEAL eran solo grupos de tíos que trabajaban juntos, simples organizaciones en las que nadie estaba realmente al mando. Ni de lejos. También había oído que los Equipos SEAL tenían un índice de bajas del 50 % y que casi nadie llegaba a retirarse después de veinte años porque la mayoría de los SEAL resultaban heridos o muertos. Eso sí, era 1989, pero aparte de la invasión de Panamá, donde las operaciones de combate solo duraron un mes y medio, no estábamos en guerra. En retrospectiva, estoy seguro de que esta idea de un índice de bajas del 50 % tenía su origen en el hecho de que los predecesores de los Equipos SEAL —las Unidades de Demolición de Combate Navales (NCDU, por sus siglas en inglés)— habían sufrido un índice de bajas del 50 % durante la invasión del Día D en las playas de Normandía. En aquel momento no lo sabía. Pensaba que todos los SEAL tenían un índice de bajas del 50%, y me lo creí. Eso me dio aún más ganas de formar parte de los Equipos SEAL. Como dije, era tonto. Duro, pero tonto.

Pero unirme a la Marina fue lo mejor que pude haber hecho. Me dio una tabula rasa y una dirección clara. A nadie en la Marina le importaba que no tuviera las mejores notas en el instituto. Tampoco que no fuera el mejor atleta. Les daba igual de dónde era, a qué se dedicaban mis padres o cualquier otra cosa de mi historia. Me afeitaron la cabeza, me dieron un uniforme y me dijeron lo que tenía que hacer para tener éxito. Haz tu cama así, dobla tu ropa interior así, limpia tus botas hasta que parezcan espejos. Si cumplías las normas y hacías lo que te decían, te colocarían en un puesto de liderazgo. Yo seguí las normas e hice lo que me dijeron, y valió la pena. Me nombraron jefe de escuadra en el campamento de entrenamiento. ¿Y eso qué significa? Técnicamente, no mucho, pero significó mucho para mí. Había tenido éxito. Pero lo más importante: había encontrado un hogar.

En el BUD/S me pasó lo mismo. Seguía sin ser demasiado bueno en ninguna habilidad en particular. No era el mejor corredor ni el mejor nadador. No se me daba bien la carrera de obstáculos. Pero sabía hacer lo que me decían. Podía jugar a su juego. Y no estaba dispuesto a abandonar. Hay quien dice que todo el mundo piensa en dejarlo durante el BUD/S. Yo nunca lo hice; ni por un momento. No se me pasó por la cabeza. La Semana Infernal, una serie de cinco días de entrenamiento físico continuo casi sin dormir y que provoca el mayor número de abandonos fue, en realidad, relajante para mí, porque en la Semana Infernal nada está cronometrado. Durante todos los demás aspectos del BUD/S, los estudiantes van siempre contra reloj. Todos los días hay carreras, natación y carreras de obstáculos cronometradas. Si te pasas del tiempo y fallas una de ellas, te vas a la posición de espera. Si vuelves a fallar, te largas. Era estresante. Pero durante la Semana Infernal, nada estaba cronometrado. Solo tenías que aguantar, que no abandonar. Para mí, esa era la parte fácil.

Cuando terminé el BUD/S, me inscribí en el Equipo SEAL Uno. Estaba entusiasmado, como todos los que nos registrábamos en aquel lugar sagrado de héroes y leyendas de guerra. Estábamos orgullosos de habernos graduado en el BUD/S y de estar preparados para la vida como SEAL. Pero había un problema: aún no éramos SEAL. Y no teníamos motivos para estar orgullosos, como pronto descubrimos.

El suboficial mayor al mando, el SEAL alistado de mayor rango del Equipo Uno, nos dio la bienvenida a bordo. «Aquí, a nadie le importa que hayáis pasado el BUD/S. Todos lo hemos pasado. Aquí no significa nada. Tenéis que demostrar lo que valéis para ganaros el tridente. Así que mantened la boca cerrada, los oídos abiertos, no olvidéis nada y sed puntuales. ¿Alguna pregunta?» El tridente era la insignia dorada que llevabas en el uniforme y que indicaba que eras un SEAL. Para recibir nuestros tridentes, teníamos que pasar un periodo de prueba de seis meses y luego pasar por una junta de revisión escrita y oral con el personal reclutado sénior del equipo. Todos estábamos nerviosos por ello, y el suboficial mayor no nos tranquilizó en absoluto.

Ninguno de nosotros tenía preguntas que hacerle. Fue un momento de humildad. A pesar de haber pasado por el entrenamiento BUD/S, y a pesar de que nos habían dicho que el entrenamiento era «de élite» y «especial», nos dimos cuenta muy pronto de que no era así. El resto de los nuevos y yo aún teníamos mucho que demostrar y, de alguna manera, yo sabía que lo haría. Esa es una de las cuestiones subyacentes de la cultura del Equipo SEAL: nunca puedes quedarte en lo que has conseguido en el pasado. Siempre tienes que mejorar.

A principios de los noventa, cuando entré en el Equipo SEAL Uno, la progresión del entrenamiento era diferente a la de ahora. Por aquel entonces, una vez en un equipo, te asignaban a un pelotón SEAL, que es donde aprendías realmente a ser un SEAL. Hasta ese momento, el entrenamiento no era táctico. En BUD/S, no se aprende mucho sobre el trabajo real de ser un SEAL. Aprendes a pasar frío, estar mojado y cansado y ser desgraciado, y a no quejarte por ello. Pero no aprendes ninguna de las habilidades laborales que te convierten en un agente profesional. Esas habilidades te las enseñan cuando ya estás en un pelotón SEAL. Allí, aprendías mogollón. Necesitabas tantos conocimientos, tantas habilidades que desarrollar, tantas tácticas que comprender, que sentías que nunca lo sabrías todo. Pero, como el resto de los novatos, escuchaba y aprendía. Todos y cada uno de los días.

En mis tres primeros pelotones aprendí algunos conceptos clave que se me quedaron grabados durante el resto de mi carrera, y fueron también la base sobre la que construí la mayoría de los principios que acabé enseñando al resto de los Equipos SEAL y, con el tiempo, a empresas, negocios y organizaciones de todo el mundo. Estos son ejemplos de los momentos afortunados a los que me refería antes. Estaba en el lugar adecuado en el momento adecuado, con el estado de ánimo adecuado para aprender lo que aprendí. Luego tuve la suerte de vivir otras experiencias que se superpusieron a lo que había aprendido y poco a poco, de un modo inconsciente, empecé a formular un sistema de liderazgo que luego tuve la suerte de aplicar en uno de los campos de batalla más exigentes del mundo: la batalla de Ramadi, en el verano de 2006. Cuando regresé de aquella movilización, me hice cargo del entrenamiento de los equipos SEAL de la costa oeste, donde formalicé, codifiqué y transcribí lo que había aprendido. Pero los fundamentos de todo lo que acabé por escribir tuvieron su origen en un entorno de aprendizaje muy poco tradicional pero muy eficaz: el pelotón SEAL.



PRIMERA PARTE

ESTRATEGIAS DE LIDERAZGO




SECCIÓN 1

FUNDAMENTOS

PRIMER PELOTÓN: DISTANCIAMIENTO

Fue en mi primer pelotón donde aprendí el poder de ser capaz de distanciarme del caos y la confusión que estaban teniendo lugar, retroceder un paso y ver lo que estaba pasando en realidad. Tuve suerte de que ocurriera como ocurrió.

Nos entrenábamos para asaltar plataformas petrolíferas en alta mar. En el golfo Pérsico, las plataformas petrolíferas podían ser tomadas por fuerzas enemigas por diversas razones, y nosotros íbamos a tener que ser capaces de recuperarlas. Los SEAL habían participado en operaciones contra plataformas petrolíferas controladas por los iraníes en la región en la década de 1980, y se pensaba que quizás íbamos a tener que volver a hacerlo. Así que nos entrenamos y preparamos para llevar a cabo esa misión tan específica.

Pasábamos tiempo haciendo ejercicios de entrenamiento y simulacros de operaciones en plataformas petrolíferas comerciales de diversos lugares. Fue un gran entrenamiento, sobre todo porque las plataformas petrolíferas son estructuras increíblemente complejas y peligrosas. Son muchas las partes de una plataforma petrolífera que son altamente inflamables y están sometidas a gran presión, por lo que debíamos aprender a ser precavidos en caso de que alguna vez realizáramos una misión en una plataforma. Durante una misión real con munición real y uso de cargas explosivas para abrir puertas, obviamente tendríamos que asegurarnos de que comprendíamos el peligro que entrañaba.

Pero lo que realmente hace que una plataforma petrolífera sea un objetivo difícil es la complejidad de la propia estructura. Es un laberinto de escaleras, pasillos, habitaciones y zonas abiertas cubiertas de equipamiento. Y, a diferencia de cualquier otro objetivo que puedan encontrar los SEAL, se trata de un verdadero problema tridimensional porque muchos de los suelos están hechos de pesadas rejas de metal a través de las cuales se puede ver. Así que es muy difícil ocultar tus movimientos, y la amenaza es alta porque el enemigo puede verte desde una gran distancia; al fin y al cabo, puede ver a través del suelo.

Como novato, yo me esforzaba al máximo, intentando hacer los movimientos adecuados en el momento oportuno, escuchando las órdenes tácticas de los mandos y procurando llevarlas a cabo. En este punto de nuestro ciclo de preparación previo a la movilización, el pelotón ya había pasado por muchas situaciones. Habíamos completado un ciclo completo de adiestramiento en guerra terrestre, habíamos realizado un extenso entrenamiento en combate cuerpo a cuerpo, y habíamos llevado a cabo adiestramiento urbano, de reconocimiento y diversos adiestramientos aéreos y marítimos. Así que, aunque yo seguía siendo un novato, la mayoría de los otros novatos y yo habíamos empezado a entender las tácticas que nos enseñaban. Como era habitual en mí, mis aptitudes individuales no eran nada especial. No era el mejor tirador, ni el más rápido recargando el arma, y desde luego no batía ningún récord en las inmersiones de entrenamiento de natación de combate que realizábamos. Pero me sentía cómodo con las tácticas que nos enseñaron, cómo funcionaban y cómo se aplicaban. Prestaba mucha atención a los mandos de mi pelotón, observaba cómo tomaban sus decisiones tácticas e intentaba comprender por qué las tomaban.

Pero yo seguía siendo un novato. Desde luego, no me correspondía a mí tomar decisiones tácticas ni decirle a la gente lo que tenía que hacer.

Entonces, durante una operación de limpieza de la plataforma petrolífera, ocurrió algo que no había sucedido antes. Mientras avanzábamos por la estructura, el pelotón entró en una zona de la plataforma y se sintió abrumado por lo que vieron. Era un gran nivel de la plataforma, repleto de engranajes y equipos mecánicos, lo que creaba numerosas zonas donde el personal enemigo se podía ocultar y presentaba un complejo problema táctico. El pelotón permaneció allí, codo con codo, mirando por las miras de nuestras armas a las posibles amenazas enemigas, como una línea de escaramuza a la antigua usanza.

Yo me quedé allí parado, como el resto del pelotón, buscando objetivos y tratando de identificar las zonas peligrosas de alta presión o inflamables mientras esperaba a que nos indicaran nuestro siguiente movimiento.

Esperé un poco más mientras seguía examinando el entorno, pensando que alguien tenía que tomar una decisión para que supiéramos qué hacer a continuación.

Esperé aún más. Todavía nada. En mi visión periférica, vi que los tipos a mi izquierda y a mi derecha hacían lo mismo que yo: mantenían sus armas en posición preparada, buscando objetivos y esperando la orden.

Pero la orden seguía sin llegar. Esperé un poco más, hasta que finalmente me harté. Elevé mi arma a la posición de «preparación alta», es decir, apunté en una dirección segura, hacia el cielo y lejos de las amenazas. Luego di medio paso atrás fuera de la línea de tiro y miré a mi izquierda y a mi derecha. Estaba claro: todos los miembros del pelotón —incluidos el comandante de pelotón, el jefe de pelotón, el subcomandante de pelotón y el primer suboficial— apuntaban con sus armas hacia la amenaza, buscando objetivos. Pero nadie miraba a ninguna otra parte. Solo podían ver el campo de visión a través de las miras de sus armas; nadie tenía conocimiento de la situación de nada más. Sin embargo, incluso siendo un novato de poca monta, yo podía ver la situación con completa claridad. Estando en la línea de fuego y mirando a lo largo del arma, solo veía lo que estaba directamente en mi campo de visión de tiro. Ahora que había retrocedido y mirado a mi alrededor, podía ver toda la cubierta, todos sus obstáculos y la forma más sencilla de despejarla. Al dar un paso atrás, me había distanciado mental y físicamente del problema inmediato, y ahora me resultaba fácil ver la solución, de forma más clara incluso que los SEAL más experimentados de mi pelotón.

Respiré hondo y me detuve otro segundo para confirmar que nadie más iba a moverse, mirar alrededor o dar una orden. Nadie se movía. El pelotón estaba paralizado. Tenía que hacer algo.

«¡Izquierda, aguantad; derecha, avanzad!», ladré con la voz más autoritaria que pude. Incluso mientras lo decía, esperaba que alguien mirara, viera que era yo —un novato tratando de dar una orden— y me dijera que me callara la boca.

En cambio, todos los miembros del pelotón hicieron lo que siempre se nos enseña a hacer cuando oímos una orden verbal: pasar la voz. «¡Izquierda, aguantad; derecha, avanzad!», «¡Izquierda, aguantad; derecha, avanzad!», la orden se repetía a lo largo de la línea. Al pasarla, se convertía simultáneamente en acción. Los hombres del lado izquierdo de la cubierta mantuvieron su posición explorando en busca de objetivos, cubriendo las posibles amenazas, mientras los de la derecha empezaban a moverse para avanzar y despejar la zona desde el flanco derecho. No se trataba de una orden táctica compleja; era un procedimiento estándar de cobertura y movimiento que habíamos practicado y ensayado innumerables veces. Y en cuanto lo oyeron, lo hicieron.

Mientras ejecutaban el movimiento, me di cuenta de algo muy poderoso: al portar el arma en alto, apartarme de la línea de fuego y mirar a mi alrededor —al distanciarme físicamente, aunque solo fuera unos centímetros, y, lo que es más importante, al distanciarme mentalmente del problema que tenía entre manos— era capaz de ver muchísimo más que cualquier otra persona de mi pelotón. Y como podía verlo todo, pude tomar una buena decisión, lo que me permitió a mí, un novato y el más joven del pelotón, mandar. Pronto despejamos la cubierta del nivel sótano y seguimos avanzando por la plataforma, despejando los niveles restantes. Nadie se quejó ni puso objeciones a mi decisión y, cuando terminamos, uno de los más veteranos me dijo que había dado una buena orden.

La reacción de mi pelotón reforzó la idea del distanciamiento, y empecé a hacerlo tan a menudo como podía. No era fácil. A veces, seguía concentrándome en las cosas que tenía justo delante. Pero, como mínimo, empecé a ser consciente de ello. Entonces me puse como meta no quedarme nunca atrapado en los aspectos tácticos nimios de un problema; mi meta era llegar a una altitud mental y física superior para ver más allá. Al igual que había funcionado en la plataforma petrolífera, el distanciamiento funcionaba en las áreas de guerra terrestre, combate cuerpo a cuerpo y entrenamiento en zona urbana. Funcionaba en todos los entornos de combate simulado en los que nos situaban. Cuanto más a menudo me distanciaba, más fácil me resultaba ver y comprender el panorama táctico, y mejor se me daba.

Con el tiempo, al subir de rango y ser asignado a puestos de mando, el distanciamiento se convirtió en una de las bases de mi estilo de liderazgo. Acabé por darme cuenta de que el distanciamiento no solo funcionaba en situaciones tácticas, sino también en la vida. Cuando mantenía una conversación con alguien, me di cuenta de que, si me distanciaba, podía detectar mejor sus emociones y sus reacciones. También me di cuenta de que, si era capaz de distanciarme, podía evaluar y gestionar mejor mis propias emociones y reacciones. Cuando me convertí en ayudante del comandante de pelotón, y luego en comandante de pelotón y comandante de unidad de acción, aprendí a distanciarme del proceso de planificación de la misión para no quedarme atrapado en los detalles y así poder ver la imagen general y mostrarme como un genio táctico que tenía todas las respuestas.

El distanciamiento es una de las herramientas más poderosas que puede tener un líder. La pregunta es, ¿cómo hacerlo en la práctica?

El primer paso es ser consciente. Presta atención a ti mismo y a lo que sucede a tu alrededor. Ponte como objetivo evitar sumergirte en las minucias de cualquier situación. No dejes que ocurra. Si te mantienes alerta, controlándote, es más probable que evites la visión de túnel.

Presta atención a indicadores como la respiración o la voz. ¿Respiras con dificultad? ¿Alzas la voz? Sé consciente de tu cuerpo. ¿Aprietas los dientes? ¿Aprietas los puños?

Todas estas reacciones son señales de que tus emociones están empezando a controlar la situación. Cuando eso ocurra, o cuando una situación se esté volviendo caótica, da un paso atrás. Físicamente. Levanta la barbilla, cosa que eleva tu visión y te obliga a mirar a tu alrededor. Una vez que te hayas distanciado físicamente de la situación, esto te indicará que hagas lo mismo mentalmente. Respira hondo y exhala. Mira metódicamente de izquierda a derecha y viceversa. Se trata de otra señal del cuerpo a la mente para que se relaje, mire a su alrededor, asimile lo que está viendo, deje de lado las emociones y haga una evaluación desapasionada y precisa de la situación para poder tomar una buena decisión.

Cuando empieces a seguir estos pasos y a distanciarte, verás que es una de las herramientas más potentes que puede tener un líder.

Por supuesto, el distanciamiento produce una dicotomía que debe equilibrarse. Puedes llevarlo demasiado lejos; puedes distanciarte tanto que pierdas la conexión con lo que está sucediendo. Esto no es habitual, pero, si ocurre, si empiezas a perder el contacto con el escenario, no te preocupes. Simplemente da un paso adelante, acércate un poco más al problema e implícate.

SEGUNDO PELOTÓN: ARROGANCIA Y HUMILDAD

Una vez terminada tu primera movilización como novato, dejas de ser un novato. Cuando te asignan a tu segundo pelotón, pasas de ser un «novato» a ser un «prodigio de una sola misión», lo que significa que puede que ya no seas un novato, pero todavía no lo sabes todo, aunque crees que sí.

En mi segundo pelotón del Equipo SEAL Uno había un respetable contingente de «prodigios de una sola misión». El equipo había mantenido juntos a algunos de nuestro pelotón anterior y había añadido a otros prodigios de otros pelotones. Nuestro jefe de pelotón era en realidad un jefe superior, muy inteligente y experimentado, al igual que nuestro suboficial principal (LPO por sus siglas en inglés). También contábamos con un líder de increíble talento como ayudante del comandante de pelotón, el quarterback Alton Lee Grizzard, que batió todos los récords en los Guardiamarinas. No solo rebosaba capacidad natural de liderazgo, sino que ya había sido desplegado y había participado en operaciones reales en Somalia.

Así que el mando del pelotón era muy fuerte. Todos excepto el propio comandante del pelotón. Había hecho un traslado lateral desde otra especialidad profesional de la Marina para convertirse en SEAL. Esto significaba que, aunque era un teniente superior, tenía muy poca experiencia en los equipos SEAL. Aún no había realizado un entrenamiento de equipo SEAL ni una movilización. No tenía la experiencia que normalmente tendría un comandante de pelotón. Sin embargo, estaba al mando.

Eso no es, en sí mismo, un gran problema; el ejército está preparado para funcionar así. Un oficial inexperto está rodeado de un personal superior sólido que le da orientación táctica y hace que todo funcione sin problemas. Al menos así es como se supone que debe funcionar. Pero en este pelotón, no funcionaba así en absoluto.

En este caso concreto, el comandante del pelotón no quería escuchar los consejos de sus compañeros sénior ni de ninguno de nosotros. Aunque era la persona con menos experiencia del pelotón, aparte de los nuevos, quería tomar todas las decisiones. Todos los planes eran suyos. Todas las decisiones eran suyas. No quería escuchar a nadie.

No hace falta decir que las cosas no fueron muy bien. No solo sentó mal a los mandos sénior profesionales, sino que el resto de nosotros nos pusimos nerviosos cuando vimos que no los escuchaba. Si no hacía caso de los consejos de los más experimentados del pelotón, nos preocupaba que sus planes fueran dudosos. Y teníamos razón. Los planes que el comandante del pelotón creó y nos impuso no eran buenos, y se notaba. Tuvimos problemas sobre el terreno. No realizamos nuestras misiones de entrenamiento al nivel que debíamos.

Pero nuestro bajo rendimiento no cambió la actitud del comandante del pelotón. Cuando fracasábamos en una misión de entrenamiento, echaba la culpa a los demás. Nunca reconocía ni admitía que tal vez su plan no era el mejor o que las decisiones que había tomado sobre el terreno no habían sido acertadas.

En retrospectiva, es evidente que lo que a este oficial le faltaba en experiencia, lo compensaba con un ego descomunal. En aquel momento no lo entendí del todo; me faltaba la experiencia necesaria para reconocer lo que estaba ocurriendo. Pero ahora está claro que carecía por completo de humildad.

Tengo que reconocer el mérito de mi jefe superior y de mi suboficial principal. Los jóvenes alistados veíamos cómo nuestros líderes sénior hacían todo lo posible por aconsejar, engatusar, influir y asesorar. Dedicaban más tiempo a explicarle cómo funcionaban las cosas. Intentaron que controlara su ego y dejara que algunos de ellos tomaran decisiones tácticas.

Por desgracia, no consiguieron hacerle cambiar. Pasaron los meses y el comportamiento del comandante de pelotón no mejoró. Finalmente, una noche antes de una ardua misión de entrenamiento en el desierto, nuestro LPO, el segundo soldado profesional más antiguo del pelotón, se hartó. No estaba de acuerdo con el plan del comandante del pelotón y se lo hizo saber. El desacuerdo se convirtió en una discusión, luego en una pelea a gritos y, finalmente, el comandante del pelotón estalló y golpeó al LPO. Todos intervenimos y los separamos, pero la escena fue desagradable.

Hay que decir que en un pelotón SEAL sano no faltan las disputas amistosas. Las contiendas verbales a menudo desembocan en una ronda de puñetazos amistosos o quizás en un forcejeo desenfadado. Pero esta pelea era diferente. Allí nadie estaba jugando. Y lo que es peor, se trataba de un oficial golpeando a un soldado profesional.

En los días siguientes, el humor del pelotón se oscureció. Nos dimos cuenta de que teníamos un verdadero problema entre manos. Nuestro oficial era arrogante y no escuchaba a nadie. Eso ya era bastante malo. Pero ahora había intentado golpear a nuestro LPO. Eso era inaceptable. No lo íbamos a tolerar. Las quejas sobre la situación se convirtieron en un clamor, y pasaron a ser organizadas. Teníamos que adoptar una postura.

Hicimos algunas reuniones a puerta cerrada entre los soldados profesionales. Consultamos a nuestro jefe superior y al LPO, y finalmente decidimos que iríamos a ver a nuestro oficial al mando y le diríamos que no queríamos trabajar para nuestro comandante de pelotón. Queríamos que se fuera. Era un motín.

No quiero que esto suene más trágico de lo que fue, pero, según el Código de Justicia Militar, que es el código jurídico por el que se rigen los miembros del Ejército: «Una persona que sea declarada culpable de intento de motín, motín, sedición, o no informar de un motín o sedición será castigada con la muerte». Y eso era lo que estábamos haciendo: rebelarnos contra nuestro mando. Desde luego, estábamos en tiempos de paz y no había ninguna posibilidad de que la situación se convirtiera en un motín criminal que nos llevara a un consejo de guerra, pero era una situación grave que soldados profesionales pidieran el despido de su comandante de pelotón.

Un par de días después, volvimos al equipo de la zona de entrenamiento del desierto. Nuestro jefe superior habló con el jefe principal del mando, el militar profesional de mayor rango del Equipo SEAL Uno, y le explicó la situación. Convocó una reunión con el oficial al mando del Equipo SEAL Uno.

Nuestro oficial al mando era un líder muy respetado. Era realista, carismático y gozaba de una gran reputación como agente táctico, una reputación poco común en un oficial superior.

A la hora prevista, los soldados de nuestro pelotón se presentaron en el despacho del oficial al mando. Nos hizo entrar y nos pidió que le explicáramos individualmente la situación. Uno por uno, le contamos nuestras versiones de lo que habíamos visto la noche en que el comandante del pelotón trató de golpear a nuestro LPO, y le detallamos el ambiente general del pelotón. Yo le dije: «El comandante del pelotón no escucha a nadie. Es a su manera o nada».

El oficial al mando me escuchó atentamente. Pensé que estaba de acuerdo con lo que decíamos, pero después de que hablara el último hombre, nos miró y nos dijo: «Escuchad, chicos. Entiendo que la situación puede que no sea ideal. Parece que hay algunos conflictos de personalidad. Pero esto también parece un motín. Y en la marina no permitimos los motines. Así que basta. Volved a vuestro pelotón. Poneos a trabajar. Y encontrad una solución para esto. ¿Entendido?».

«Sí, señor», respondimos todos.

Tenía sentido. Habíamos dicho lo que pensábamos y nos habían dicho que volviéramos a nuestro lugar. Así lo hicimos. Como respetábamos al oficial al mando, no cuestionamos lo que dijo. Nos dijo que volviéramos a nuestro puesto, y así lo hicimos. Regresamos a nuestro pelotón y volvimos al trabajo.

El oficial al mando había aplastado nuestra rebelión. Tenía razón; los motines no están permitidos en la Marina, y él no iba a permitir uno en su equipo SEAL.

Pero resultó que tampoco iba a permitir tener un mal comandante de pelotón. Durante los dos días siguientes, el oficial al mando consultó con el jefe principal, habló más veces con nuestro jefe superior de pelotón, hizo una evaluación exhaustiva de las carencias de liderazgo del comandante de pelotón y, según esa evaluación, lo llamó a su oficina y lo relevó de sus funciones como comandante de pelotón. No fue un motín de la tropa; fue una decisión del oficial al mando. El comandante de pelotón fue destituido de su cargo y apartado del Equipo SEAL Uno.

Esto podría haber sido, por sí solo, una buena lección de liderazgo para mí como joven SEAL: la arrogancia y la ostentación de rango no funcionan. Pero no estoy seguro de si habría comprendido realmente la lección de no haber sido por lo que ocurrió a continuación.

Tras despedir al antiguo comandante de pelotón, tuvimos un nuevo jefe, y era todo lo contrario a su predecesor. Todo el mundo en los equipos SEAL había oído hablar de nuestro nuevo comandante de pelotón. Se le conocía por sus iniciales, pero con el alfabeto fonético: Delta Charlie.

Delta Charlie tenía una reputación increíble como oficial y soldado. Había empezado su carrera como soldado raso alistado y había ascendido hasta llegar a jefe sénior, el segundo rango más alto de la Marina para personal alistado, justo por debajo de suboficial mayor. A continuación, obtuvo el grado de oficial. A lo largo de su carrera, había sido destinado a todos los puestos que podía ocupar un SEAL. Al principio había estado en el antiguo Equipo de Demolición Submarina, antes de que se retiraran del servicio y se convirtieran en los Equipos SEAL. Había formado parte del grupo original en el Equipo SEAL de Richard Marcinko. Estuvo destinado en un Equipo SEAL, el Equipo de Embarcaciones Especiales, hizo de instructor en BUD/S e incluso estuvo en el Equipo de Vehículos de Distribución SEAL, sede de los minisubmarinos del Mando de Guerra Naval Especial.

Aparte de todo eso, tenía experiencia de combate. Había participado en la invasión de Granada como miembro del equipo encargado de tomar el control de la principal torre de radio del país. No sabíamos mucho sobre aquella operación, pero sí sabíamos una cosa: era real, y ninguno de nosotros había hecho nada real.

Cuando me enteré de que Delta Charlie iba a tomar el control, me sentí entusiasmado, pero también intimidado. Después de todo, como «prodigio de una sola misión», pensaba que tenía algunos conocimientos, pero no creía que esos conocimientos se pudieran comparar con los que poseía alguien como Delta Charlie, que tenía muchísima más experiencia que yo, o que cualquier otra persona del pelotón. También imaginé que a Delta Charlie le habían asignado este pelotón para ponernos firmes, para asegurarse de poner en su sitio a este joven grupo de amotinados. Supuse que nos esperaba un mando severo y un control estricto después de nuestra rebelión, así que me preparé para el impacto.

Entonces conocí a Delta Charlie. No era lo que esperaba en absoluto. Era más bajo de lo que había imaginado, medía 1,70 metros más o menos, y era bastante delgado: debía de pesar unos 75 kilos, más o menos.

También tenía un aire relajado. Parecía muy tranquilo, y solía llevar una media sonrisa en el rostro. Cuando se dirigió a nosotros por primera vez, dijo: «Tengo ganas de trabajar con todos vosotros».

Ese fue el primer indicador del tipo de líder que iba a ser Delta Charlie. Fue sutil, pero yo lo noté. No dijo: «Estoy deseando dirigiros», «Me alegro de hacerme cargo de este pelotón» o «Mando con firmeza»; ni siquiera «Me siento honrado de asumir vuestro mando». En lugar de eso, dijo que estaba deseando trabajar con todos nosotros —el uso de la palabra con contrastaba fuertemente con lo que habíamos estado oyendo del antiguo comandante de pelotón, que siempre se distanciaba de nosotros en su discurso. Pero Delta Charlie era distinto; no indicaba que estuviera por encima de nosotros o separado de nosotros, sino que era uno de nosotros.

Pero el contraste entre Delta Charlie y su predecesor iba mucho más allá. Los dos hombres eran diametralmente opuestos en todos los sentidos posibles, y esto fue una suerte para mí, porque el contraste entre estos dos líderes era tan marcado que me dejó huella e influyó en mis acciones como líder durante el resto de mi vida.

Una de las mayores diferencias entre Delta Charlie y su predecesor era que Delta Charlie tenía una enorme experiencia, mientras que el antiguo comandante del pelotón no tenía casi ninguna, como el resto de los novatos. Delta Charlie había hecho de todo; el antiguo comandante del pelotón no había hecho nada. Como Delta Charlie tenía tanta experiencia, esperaba que nos dijera exactamente cómo hacerlo todo. Al fin y al cabo, eso era lo que había hecho el antiguo comandante del pelotón, a pesar de su falta de experiencia y conocimientos. Él siempre había ideado su propio plan, nos había dicho cómo quería que lo ejecutáramos y esperaba que lo hiciéramos según esas órdenes concretas.

Así que me pareció chocante, al igual que al resto de los soldados del pelotón, que Delta Charlie no nos diera órdenes. No ideaba sus propios planes para todo. No nos decía cómo quería que hiciéramos las cosas. Ejecutaba el clásico mando descentralizado: nos decía lo que había que hacer y, luego, que averiguáramos cómo queríamos hacerlo. Y cuando digo nos, no me refiero solo al personal alistado superior, sino también a nosotros, el personal alistado júnior. Me decía a mí o a otros júniores: «Eh, esta es la misión de esta noche. Pensad cómo creéis que debemos hacerla y decídmelo».

Estábamos nerviosos, pero encantados. Queríamos hacer un buen trabajo y poníamos todo nuestro empeño en elaborar un plan tácticamente sólido. Una vez lo teníamos, se lo presentábamos a Delta Charlie. Como era de esperar, encontraba algunos errores en él, que nos señalaba. Siempre me impresionó que pudiéramos pasarnos cuatro o cinco horas estudiando detenidamente la presunta operación, mirando el mapa, discutiendo y buscando problemas en nuestras ideas, y, cuando por fin presentábamos el plan a Delta Charlie, él lo evaluaba rápidamente y nos señalaba algunos problemas más. Era asombroso. Parecía un genio táctico. Pero de lo que me di cuenta más tarde fue de que estaba distanciado del proceso de planificación, por lo que podía mirarlo de lejos y ver fácilmente dónde estaban los problemas.

Era exactamente lo contrario de lo que ocurría cuando nuestro anterior comandante de pelotón ideaba un plan por su cuenta y luego nos lo imponía. Entonces, éramos nosotros los que veíamos los agujeros de su plan, y no podíamos entender cómo se le podía ocurrir un plan tan horrible.

Por si fuera poco, cuando Delta Charlie nos permitía idear el plan, nos apropiábamos por completo de él. Por supuesto que sí; era nuestro plan. No necesitaba convencernos de que lo aceptáramos, ya lo habíamos hecho. Y cuando ejecutábamos el plan sobre el terreno, puesto que era nuestro plan, estábamos totalmente comprometidos con su éxito. Cuando nos topábamos con un obstáculo, encontrábamos la manera de sortearlo, superarlo o atravesarlo. No nos deteníamos ante nada para ejecutar el plan y cumplir la misión.

Esa actitud era totalmente contraria a lo que pensábamos de los planes del antiguo comandante de pelotón. Eran sus planes, no los nuestros, así que no nos pertenecían, y le costaba mucho que nos implicásemos. Al fin y al cabo, todos somos seres humanos con nuestras propias ideas y, debido a nuestro ego, con frecuencia pensamos que nuestras ideas son las mejores. Cuando nos imponía uno de sus planes, pensábamos automáticamente en lo mejor que sería el nuestro, y eso era algo que teníamos en mente, sobre todo cuando salíamos al terreno. Cuando nos topábamos con un obstáculo, en lugar de buscar la manera de superarlo, pensábamos: «Seguro que al comandante de pelotón no se le ocurrió esto. ¡Su plan es horrible! Mi plan habría sido mucho mejor». Sin que todo el mundo se implicara en el plan, lo asumiera como propio y se esforzara al máximo para que se llevara a cabo y se cumpliera la misión, había muchas posibilidades de que fracasara.

Hubo otra cosa que hizo Delta Charlie que me impresionó: sacó la basura. Esto no es gran cosa, y probablemente no le habría dado muchas vueltas, salvo por el hecho de que nunca vi al antiguo comandante del pelotón hacerlo. El caso es que la oficina del pelotón —o, como se llama en los equipos SEAL, la choza del pelotón— tiene que limpiarse todos los días. Esta tarea suele asignarse a los nuevos. Al final de cada jornada, los nuevos barren, quitan el polvo y sacan la basura. La limpieza es una tarea insignificante pero necesaria, y mantiene humildes a los nuevos. Como «prodigio de una sola misión», me sentía muy por encima de la labor de limpieza; ya no tenía por qué hacerla. Y cuanto más ascendías en la cadena de mando, más me parecía que te alejabas de la tarea menor de limpiar.
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