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			Mientras unos piensan que la «mano de obra» es sólo un elemento más en la consecución de los objetivos, Bob Chapman convierte a sus trabajadores en el «fin último» de la empresa. Los resultados para Chapman llegan como consecuencia de ello.

			Esto puede parecer algo elemental, pero es revolucionario. Sin duda, este libro te hará pensar y, por qué no, ACTUAR. Te hará preguntarte el orden de tus prioridades a la hora de manejar equipos (gestionar personas) con el fin de conseguir los mejores resultados y, lo que es más importante, reflexionar sobre cuál es tu contribución como persona y ejecutivo para hacer de éste un mundo mejor.

			ÍÑIGO ZABALA, presidente de WARNER MUSIC Latinoamérica e Iberia

			Existe la tentación de pensar que los resultados es lo único importante para las grandes corporaciones. Todo el mundo es importante nos demuestra que si se marca una diferencia «real y duradera» en el trato a las personas, los resultados se verán afectados de forma muy positiva incluso en las condiciones más adversas. Liderar es confiar.

			JOSÉ ANTONIO CANALES,

			CEO de VISCOFAN

			Homero decía en la Ilíada: «Las palabras conmueven, pero el ejemplo arrastra». Bob Chapman ha conseguido predicar con el ejemplo y son increíbles los resultados que está obteniendo en el grupo de empresas de Barry-Wehmiller. Su visión de medir los resultados de sus decisiones empresariales en función de cómo influyen en las personas que integran su organización hace que la implicación, el compromiso, la lealtad y la productividad se disparen.

			MANUEL TALLADA, presidente de MRC INTERNATIONAL TRAINING

			¿Es necesario ser serios, distantes y arrogantes en el trabajo para conseguir buenos resultados? ¿Es eso lo que necesitan nuestros empleados para rendir al máximo? 

			Chapman propone que tratar a las personas en el trabajo con el mismo respeto, cariño y dedicación con que lo haríamos con nuestra familia y amigos no sólo produciría mejores resultados, sino que nos daría mayor satisfacción como líderes y como individuos. 

			Quizás parezca obvio, pero a lo largo de mi carrera profesional he visto mucho más de lo contrario; por eso tanto la teoría como los casos prácticos de Todo el mundo es importante nos deberían hacer reflexionar e ir mañana a trabajar con otra actitud.

			PEDRO MATEACHE, presidente de ATKEARNEY

			Las empresas con mejores resultados en todos los ámbitos son aquellas que han implementado en su cultura el cuidado y la atención de sus empleados y colaboradores desde el corazón, no sirven las meras palabras. El beneficio es relevante, pero las personas mucho más. Este libro te ayudará a comprenderlo y a llevarlo a la práctica diaria. 

			ANTONIO BARDERAS NIEGO,

			director de la Asociación Madrileña de la Empresa Familiar (AMEF)

			Poner en el centro a las personas más importantes de tu empresa –tus trabajadores, tus clientes, tus proveedores– no es una revelación; sí lo es llevarlo con firmeza admirable hasta las últimas consecuencias en las decisiones y los comportamientos de todos los líderes implicados. 

			Valores como la autoexigencia para dar ejemplo; actuar continuamente de manera inspiradora; la fiabilidad y confianza en las relaciones personales; entender que todos los que aportan para construir nuestra empresa son socios que van con nosotros de la mano… forman parte del ADN de Cosentino desde su fundación y nos reconforta y nos provoca gran admiración comprobar cómo Bob Chapman es capaz de mostrar al mundo que el mayor éxito empresarial se mide, sobre todo, en cómo impactamos en la vida de las personas.

			PILAR COSENTINO, Deputy Chief Executive de COSENTINO

			Todo el mundo es importante es la mejor historia empresarial real jamás contada sobre el auténtico liderazgo. Bob Chapman nos enseña a creer en cada individuo. Nos muestra la importancia, razón y valía de su visión mostrándonos distintas fórmulas para liberar todo el potencial de sus empleados, lo que contribuye muy positivamente en sus vidas. Inspira un modelo de negocio sostenible, en continua mejora y de enorme valor. 

			Sin duda, un manual de referencia de profundas convicciones, para la reflexión de ejecutivos y empresarios sobre la importancia de las personas.

			FERNANDO PASCUAL BAÑULS, Managing Director Spain & Portugal de COMPASS GROUP SPAIN

			«Cada ser humano es importante y único», tal y como desarrollan Bob Chap­man y Raj Sisodia en Todo el mundo es importante. Poner en el centro a las personas a través de la cultura y los valores de la compañía es clave para el éxito en la empresa.

			Ha sido para mí una lectura inspiradora, absolutamente recomendable para los ejecutivos de primer nivel que quieran impulsar la transformación en el mundo de la empresa.

			MARCELINO OREJA, CEO de ENAGÁS

			Apasionante, inspirador e inquietante ejemplo de cambios positivos que nos obliga a reflexionar y a replantearnos la forma de tratar a las personas en nuestro entorno laboral y personal. Cambiaré cosas de acuerdo a este libro. Y lo recomendaré. Y lo regalaré.

			M.ª TERESA CORZO, decana de la Facultad de Ciencias Económicas y Empresariales de ICADE

			El libro de Bob Chapman es una herramienta que debe estar siempre en nuestra biblioteca y a nuestra disposición para que no se nos olvide que las empresas son personas. Y personas completas cuyo desarrollo personal es tan importante como su desarrollo profesional.

			SANTIAGO SATRÚSTEGUI, presidente de ABANTE

			El libro resulta altamente inspirador, es imposible no estar de acuerdo con lo que Chapman nos propone. El reto consiste en llevarlo a la práctica en nuestras organizaciones, y para esto tenemos una gran guía en el libro Todo el mundo es importante.

			JESÚS PALLEJERO OLCOZ, presidente de ECOHOTELES

			Para aquellos que tenemos la suerte de trabajar en compañías donde nuestro principal foco está puesto en las personas, este libro supone una auténtica inspiración para dar un paso más y ser conscientes de que nuestro rol de líderes no es sólo una responsabilidad profesional, sino una misión personal. Bob Chapman expone de forma práctica y profunda cómo ser un buen líder no se trata sólo de dirigir e influir en las personas, sino de crear una cultura empresarial que impulse las capacidades del empleado. Sólo así podremos transformar nuestra sociedad. 

			GEMA AZNAR, CEO de MARY KAY ESPAÑA

			Soy consciente de que el equipo humano es el principal factor de éxito en toda empresa. Un equipo comprometido y alineado con una estrategia basada en unos comportamientos intachables o en la búsqueda permanente de la excelencia en todo lo que se hace genera empleados más orgullosos, clientes más satisfechos e inversores que obtienen un mayor retorno a su inversión. En definitiva, una sociedad más próspera. Bob Chapman y Raj Sisodia reflejan en las páginas de Todo el mundo es importante la experiencia de una filosofía de empresa que, además de rentable, resulta imprescindible en el inestable mundo que nos ha tocado vivir. De ahí el interés de su lectura para todos aquellos que quieren conocer algo más sobre una tendencia empresarial, ahora denominada «Capitalismo Consciente», que siempre ha estado vigente y presente en las empresas de éxito, y que ahora renace con fuerza en todo el mundo, algo de lo que nos hemos de congratular.

			M.ª DOLORES DANCAUSA, CEO de BANKINTER

			En la retórica empresarial se suele decir que lo más importante en una empresa es el conjunto de los recursos humanos. Sin embargo, ese discurso no se traduce siempre en acciones específicas y positivas sobre las personas, sobre cada una de ellas en concreto, que trabajan y dedican su vida profesional y su esfuerzo para crecer como humanos en provecho de la empresa y de los stakeholders a quien se dirige. El libro de Bob Chapman y Raj Sisodia, Todo el mundo es importante, es un compendio de buenas prácticas de liderazgo bien entendido que espero inspire a los lectores tanto como me inspiró a mí cuando lo leí en su día.

			EDUARDO DÍEZ-HOCHLEITNER, presidente de MÁSMÓVIL

			Éste es el libro que todos los CEO deberíamos leer para profundizar en la evolución del liderazgo en las empresas: tenemos que inspirar y conectar de una manera intencionada y consciente con nuestros equipos. Sólo poniendo los intereses de las personas en el primer plano obtendremos el mayor potencial.

			RAÚL GONZÁLEZ, CEO de BARCELÓ HOTEL GROUP

			Todo el mundo es importante me dejó boquiabierto. Aunque aún no lo sepan, este es el libro que prácticamente todos los directores ejecutivos del mundo han estado esperando.

			BOB BURG, coautor de Dar para recibir

			Los beneficios son importantes, pero las personas lo son aún más. Bob Chap­man y Ray Sisodia recurren a ejemplos reales para mostrar cómo la humanidad a menudo tan ausente hoy en día en las salas de juntas es, en realidad, el camino más directo para el crecimiento sostenido. Se trata de un mensaje que deberían grabar a fuego todos los líderes empresariales del mundo.

			RON SHAICH, fundador, presidente y director ejecutivo de Panera Bread.

			Bob y Ray ilustran perfectamente la importante relación que se establece entre negocios y la auténtica esencia del espíritu humano. De empresa en empresa, de empleado en empleado, Barry-Wehmiller está cambiando el mundo... ¡y también el mundo de los negocios! Si este modelo tiene éxito en el sector manufacturero, puede tenerlo en cualquier otro.

			KIP TINDELL, presidente y director ejecutivo de The Container Store

			No tengo palabras para expresar adecuadamente mi admiración, entusiasmo e incredulidad… Darle a la gente la libertad para cuidar unos de otros, confiar que las personas desean hacer las cosas bien y ser buenas… y conseguir generar valor para todo el mundo. Creo que no puede pedirse nada más. Tengo los ojos llenos de lágrimas (de felicidad) mientras escribo esto.

			AMY CUDDY, profesora asociada en Harvard Business School

			¿Se puede tener una empresa de éxito sin tratar a las personas como si fueran números? ¿Puede una cultura desconfiada e insegura transformarse en una solidaria y donde la gente se sienta realizada? Todo el mundo es importante responde a estas preguntas con un enérgico ¡Sí! Si quieres descubrir una nueva forma de hacer negocios, este es tu libro.

			DANIEL H. PINK, autor de Vender es humano y La sorprendente verdad sobre qué nos motiva

			Chapman y su equipo en Barry-Wehmiller han descubierto como maximizar el potencial humano. Este conmovedor y práctico libro hará que te preguntes, ¿Por qué no lo hemos hecho antes? ¡Y podrás empezar a hacerlo mañana!

			JACK CANFIELD, coautor de Sopa de pollo para el alma y The Success Principles

			Es el tema de conversación de muchos líderes. Descubre qué pasa cuando lo pones en práctica.

			SIMON SINEK, autor de Los líderes comen al final y del prefacio de este libro

		

	
		
			TODO EL MUNDO ES IMPORTANTE

			El extraordinario poder de tratar

			a tus empleados como si fueran tu familia

		

	
		
			A mis padres, Bill y Marjorie Chapman, por su amor incondicional

			y su confianza durante mi viaje; al reverendo Edward Salmon, Jr. por despertar en mí un propósito superior, y a mi esposa, Cynthia, por su amor incondicional

			y su apoyo en la tarea de construir un mundo más solidario.

			—Bob Chapman

			A los extraordinarios arquitectos de la transformación cultural en Barry-Wehmiller: Rhonda Spencer, Brian Wellinghoff, Sara Hannah y David VanderMolen. 

			Vuestra dedicación para la mejora de la vida de todas las personas que pasan por Barry-Wehmiller resulta verdaderamente inspiradora. Sin vosotros, este libro no habría sido posible.

			—Raj Sisodia

		

	
		
			

			Prefacio

			«Nuestro personal es muy importante», aseguran prácticamente todos los directores ejecutivos sobre la faz de la tierra. «Sin ellos –añaden de forma lógica–, no conseguiríamos nuestros objetivos».

			Cuesta encontrar a algún líder de una organización que asegure abiertamente que las personas no son importantes. Sin embargo, existe una gran diferencia entre entender la importancia de las personas que componen una organización y tomar decisiones que realmente tengan en cuenta sus necesidades. Es como decir, «Mi prioridad son mis hijos», pero poner siempre por delante el trabajo. ¿Qué tipo de dinámica familiar o relación con nuestros hijos esperamos conseguir con una actitud como ésa?

			Lo mismo ocurre con el mundo de los negocios. Cuando decimos que nuestro personal es muy importante, pero, a la hora de la verdad, no nos preocupamos por ellos, estamos menoscabando la confianza y creando una cultura de la paranoia, el cinismo y el interés propio. No nos referimos a una presuntuosa teoría de la gestión, sino a la biología. Somos animales sociales que respondemos al entorno en el que vivimos. Las buenas personas en un ambiente nocivo pueden llegar a cometer malas acciones. Si ponemos a personas que en el pasado han hecho cosas malas en un buen ambiente pueden convertirse en miembros notables, dignos de confianza y valiosos de una organización. Por eso, el liderazgo es tan importante. Los líderes determinan la cultura y son los responsables de supervisar el entorno de trabajo de sus subordinados. Éstos actuarán de acuerdo con dicha cultura.

			Como dice mi amigo el teniente general George Flynn, del Cuerpo de Marines de Estados Unidos (retirado), la cultura es una combinación de valores y comportamientos. Si una organización dispone de un conjunto de valores establecidos fuertes y claros, y las personas actúan de acuerdo con ellos, la cultura será fuerte. Si, por el contrario, los valores no están bien definidos, cambian constantemente o no se hace responsable a las personas ni se las incentiva a defenderlos, entonces la cultura será débil. No sirve de nada colgar en la pared carteles con mensajes sobre la «honestidad» o la «integridad» si no estamos dispuestos a exigir que las personas que sistemáticamente incumplen este requisito defiendan esos valores, independientemente de su rendimiento. Si no lo hacemos, estaremos enviando el siguiente mensaje al resto de las personas que trabajan en la organización: «Siempre y cuando tus resultados sean buenos, da igual si eres deshonesto o si actúas con una integridad cuestionable». Como resultado de ello, tendremos una cultura que fomenta la obtención de resultados a corto plazo al tiempo que desmantela sistemáticamente cualquier tipo de confianza y cooperación. Es el modo en que la gente reacciona al ambiente en el que se encuentra. Y sin confianza ni cooperación, la innovación se resiente, desciende la productividad y el éxito sólido a largo plazo nunca llega a materializarse. En el peor de los casos, este tipo de situaciones pueden derivar en delitos, prácticas contables cuestionables o graves violaciones éticas. Sin embargo, las consecuencias más habituales son la lucha por el poder en la oficina, el chismorreo, la paranoia y el estrés.

			Admito que soy un idealista. Entiendo que me resulta mucho más fácil decir y escribir cosas como «pon a los demás primero» que llevarlo a la práctica. Presiones financieras, la presión por parte de los competidores, del consejo de administración, de los medios de comunicación, de las bolsas de valores, de la política interna, los egos…, la lista es larguísima. Todos estos factores influyen en el hecho de que, muchas veces, los bienintencionados líderes de muchas organizaciones no se preocupen (o no puedan hacerlo, como algunos prefieren decirlo) por sus subordinados en tanto seres humanos en lugar de considerarlos meros activos.

			Por eso Bob Chapman es tan importante.

			Si le preguntas a Bob qué hace su empresa, él te responderá: «Desarrollamos grandes personas que hacen cosas extraordinarias». Si le preguntas cómo se miden los resultados, te dirá: «Medimos el éxito por el modo en que influimos en la vida de las personas». Aunque todo esto suena bastante ñoño y manido, Bob lo dice muy en serio, y le funciona. Porque Bob sólo te hablará de números si le preguntas qué es lo que impulsa a su empresa. Y, en ese nivel, la cantidad de impulso que las empresas de Chapman pueden producir es la envidia de muchos directivos.

			Cuando conocí a Bob, me dijo que estaba montando una empresa que se parecía mucho a las ideas que yo transmitía. Repito, soy un idealista. Creo que es importante esforzarse por alcanzar las cosas de las que hablo y escribo…, lograrlo ya es harina de otro costal. De modo que, la primera vez que nos vimos, le dije a Bob. «Me gustaría verlo». ¡Y vaya si lo vi!

			Recorrimos el país visitando diversas oficinas y fábricas, y en todas ellas Bob me dejó pasear y hablar con quien quisiera. Tuve la libertad para hacer cualquier pregunta. Él no asistió a ninguna de las reuniones y no nos acompañó a ninguna de las visitas que hicimos a las fábricas. Lo que vi fue realmente extraordinario. Vi a gente llorando mientras contaba lo mucho que les gustaba su trabajo. Escuché historias de personas que antes no soportaban ir a trabajar, que no confiaban en la directiva y que ahora iban encantados y consideraban a los directivos como sus socios.

			Vi fábricas seguras y limpias, y no gracias a un programa de seguridad o limpieza impuesto desde arriba. Las fábricas eran seguras y las máquinas estaban bien cuidadas porque los empleados se preocupaban tanto de las herramientas de trabajo como de sus compañeros. Podría dar muchos más ejemplos…, pero creo que es mucho mejor que leas el libro.

			Desde entonces, he llevado a muchas personas a ver las oficinas y fábricas del grupo Barry-Wehmiller, y el resultado ha sido siempre el mismo. La gente se queda pasmada ante lo que Chapman ha construido. ¿Y yo? Si lo que he imaginado existe en la realidad, ya nadie puede acusarme de ser un idealista.

			Podríamos plantearnos la siguiente pregunta: si de lo que hablo y escribo puede existir en la realidad, si todos los directores ejecutivos reconocen la importancia y el valor de las personas, ¿por qué Bob Chapman y Barry-Wehmiller son la excepción a la regla? El motivo, una vez más, es la presión. Aunque la gran mayoría de los directores ejecutivos del planeta hablan de la importancia de hacer las cosas pensando en un futuro lejano y del valor de los resultados a largo plazo, un porcentaje incómodamente alto de ellos no parece dirigir sus empresas basándose en eso. Olvidemos la planificación a diez o veinte años vista; el trimestre o el año es el rey. Incluso si existe un plan para los siguientes cinco años, lo más probable es que cambie o se abandone en ese intervalo de tiempo. Cuesta mucho defender con convicción el modo en que la mayoría de los líderes empresariales dirigen hoy en día sus negocios.

			Aunque son muchos los líderes que hablan del tema, en Todo el mundo es importante descubrirás qué ocurre cuando se lleva a la práctica. Aprenderás qué sucede cuando los líderes se preocupan por la vida de las personas que trabajan en su empresa como si fueran parte de su familia. El liderazgo auténticamente humano, como lo denomina Bob Chapman. También descubrirás el extraordinario poder resultante de la combinación entre el liderazgo y una visión a largo plazo. Esa capacidad única es lo que permite tener la paciencia necesaria para tomar buenas decisiones. Eso, añadido al deseo de las personas de hacer bien su trabajo, es lo que distingue a las buenas empresas. Y creo que actualmente necesitamos más buenas empresas en el mundo.

			Simon Sinek

			Optimista

			Autor de Empieza con el porqué y Los líderes comen al final

		

	
		
			

			Mensaje personal del Equipo de MRC INTERNATIONAL TRAINING

			¿Cómo ha llegado este libro a tus manos?

			Todo empezó hace unos meses cuando vimos en TED.com una charla de Simon Sinek sobre el liderazgo. En ella se menciona como ejemplo a la empresa Barry- Wehmiller. 

			Investigamos y descubrimos que el CEO y propietario de ésta, Bob Chapman, había escrito junto a Raj Sisodia el libro Everybody Matters: The Extraordinary Power of Caring for Your People Like Family. Lo leímos y desde el inicio nos entusiasmó, ya que reflejaba no sólo nuestros valores, sino lo que llevamos realizando durante más de treinta y dos años en MRC INTERNATIONAL TRAINING.

			Intentamos que la editora del libro lo tradujese al español, pero sin éxito. No nos dimos por vencidos y decidimos viajar a las oficinas centrales de San Luis (Misuri) y de paso conocer la empresa para contrastar que lo escrito era real. Al mismo tiempo contactamos con su Universidad Corporativa para buscar un partner con el que colaborar en el mundo anglosajón. La causalidad hizo que conociéramos personalmente a Bob Chapman. 

			Después de dos días muy intensos, le pedimos su ayuda para la traducción, pero no estaba en sus manos, ya que la editorial era la propietaria de los derechos y solamente los compartiría en caso de encontrar editoriales que se comprometiesen con tiempo y recursos para lograr la promoción del libro. Nos pusimos a buscar y conseguimos después de varios intentos que otra editorial, en este caso Obelisco, consiguiese los derechos para el mercado hispano y lo editase. Gracias por confiar en nuestro criterio.

			Bob Chapman, aparte de ser muy buena persona, es un líder excepcional que tras completar su MBA en la Universidad de Michigan, aceptó la oferta de su padre (Bill) para trabajar en Barry-Wehmiller, empresa que fabricaba en aquel momento equipos y materiales para la industria cervecera y que estaba pasando por un momento muy difícil.

			Este libro comparte la inspiradora historia de cómo superó esos difíciles comienzos para acabar liderando una empresa con casi 3000 millones de dólares de facturación en 2018, y que en los últimos 20 años ha adquirido más de 100 empresas. La mayoría eran negocios que estaban al borde del precipicio en el momento de su adquisición.

			¿Cómo logró un éxito tan espectacular e inesperado salvando a estas empresas medianas de fabricación? Estaban dotadas de un bajo nivel de tecnología y pertenecían a una categoría de organizaciones que en los últimos tiempos se habían caracterizado por cerrar sus operaciones de fabricación en Estados Unidos para relocalizar su actividad en China o Brasil.

			La respuesta, como leeremos, es que Bob Chapman no «adquiere» compañías, sino que las «adopta». No las disecciona para vender sus órganos al mejor postor, sino que las abraza y las nutre. Su fórmula de «liderazgo verdaderamente humano» es simple y se expresa en una declaración que se muestra orgullosamente en la pared de sus oficinas centrales en San Luis:

			«Medimos el éxito por la forma en que mejoramos la vida de las personas. No por el poder. No por el puesto de trabajo. No por el dinero. No por el crecimiento. El liderazgo verdaderamente humano mide el éxito por la forma en que las vidas humanas son mejoradas».

			Este libro nos demuestra que predicar con el ejemplo tiene mucho más poder que conmover con las palabras. 

			Bob Chapman cumple con dos elementos clave: 

			• El Ejemplo, que hace que las personas de la organización perciban coherencia entre la misión, los valores de la empresa y los comportamientos de sus líderes y que proceden desde lo más alto para, desde ahí, ir bajando. 

			• Y la Confianza, elemento clave para que las personas no sólo sean capaces de arrimar el hombro, sino que además incorporen su corazón y cabeza. O lo que es lo mismo, su entusiasmo y sus ideas. Seguro que alguna vez has escuchado la frase: «Trata a los demás como te gustaría que te tratasen a ti». Chapman la reformula y dice: «Trata a los demás como te gustaría que trataran a tus hijos». ¿Nos gustaría que trataran a nuestros hijos como un simple objeto o función, totalmente prescindible cuando nos lo dice una hoja de cálculo? ¿Quién de nosotros echaría de casa a su hijo cuando hubiese una necesidad económica? ¿Deseamos que los líderes de nuestros hijos sean humanos, que les exijan, pero a la vez que los defiendan, que les enseñen y que les deleguen responsabilidades?

			En definitiva, ¿nos gustaría que confiasen en ellos, que apostasen por ellos, que les diesen oportunidades y que los hiciesen crecer?

			En MRC International Training llevamos más de treinta y dos años formando a nuestros clientes para que sean mejores personas tanto en su faceta profesional como personal.

			Por último, agradecer a Robert Karro y Manuel Tallada el trabajo tan arduo que han realizado para conseguir que esta edición en español salga a la luz. Es un ejemplo de que cuando alguien se propone algo… sucede. 

			Equipo de MRC INTERNATIONAL TRAINING

			www.mrctraining.com

			[image: ]
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			El equipo de MRC INT. TRAINING con el autor del libro.

			De izquierda a derecha: Manuel Tallada, Bob Chapman y Robert Karro

		

	
		
			

			Prólogo

			Pasión por la gente

			«No cabe duda de que estaba en uno de los peores momentos de mi vida», recordaba Ken Coppens. Tras ser despedido de la línea de producción de Paper Converting Machine Company (PCMC), en Green Bay, Wisconsin, y con una mujer y un hijo pequeño que mantener, a Ken no le quedó más remedio que recurrir a cualquier medio legal a su alcance para conseguir llegar a fin de mes. Era día de partido en Lambeau Field. A mitad del tercer cuarto, enfundado en varias capas de ropa, Ken cogió dos bolsas de basura resistentes y emprendió a pie el recorrido de tres manzanas desde su casa hasta el estadio. Con un poco de suerte, los aficionados de los Packers habrían tirado al suelo suficientes latas reciclables para llenar las dos bolsas. Los días buenos, a veces reunía las suficientes para comprarle pañales a su hijo y llenar el depósito del coche.

			Al acercarse al estadio, se caló el sombrero y mantuvo la cabeza gacha. Green Bay es una ciudad pequeña. Perder el trabajo no es sólo financieramente devastador sino también desmoralizante. Si alguien le reconocía, su ya de por sí hundida autoestima no podría soportarlo.

			Cuando Ken entró a trabajar en el taller de maquinaria de PCMC en febrero 1980, creyó que había conseguido un empleo para el resto de su vida. La empresa, que se dedicaba a construir maquinaria para los mayores proveedores de pañuelos de papel del mundo, era considerada por todo el mundo como uno de los mejores lugares donde trabajar en Green Bay. Para Ken significaba un incremento de un dólar por hora respecto al sueldo que cobraba como mecánico. De hecho, durante los primeros años en PCMC, Ken recuerda que los cheques con el sueldo solían amontonarse sobre la cómoda y que sólo iba a cobrarlos cuando necesitaba el dinero. Pero no sólo era una cuestión de dinero. Ken sabía que, en una empresa de aquel tamaño y escala, habría muchas oportunidades para un tipo inteligente, emprendedor y trabajador como él. De momento sólo era suministrador de piezas, el puesto más bajo en la cadena de producción, pero estaba convencido de que había muchas maneras de ascender. Confiaba en que un puesto de trabajo en PCMC significaba que tenía el futuro asegurado.

			Un año y medio después le despidieron por primera vez, justo cuando su mujer estaba a punto de dar a luz a su primer hijo. «Recuerdo el miedo que sentí. El bebé estaba en camino y mi mujer había tenido que cogerse un permiso no remunerado para poder descansar ya que el parto era prematuro. Nos habíamos gastado todos nuestros ahorros. ¿Cómo iba a reemplazar mis ingresos? ¿Cómo iba a conseguir el dinero suficiente para cuidar a mi hijo? La sensación de miedo e incertidumbre era horrible». Su hijo nació cuatro días después. «Tenía una terrible sensación de fracaso, de ser una persona incapaz, y también tuve algunos episodios de depresión. Tuvimos que vender la casa que acabábamos de comprar, y perdimos todo el dinero que habíamos dado como anticipo. Fue muy duro». Aunque, algún tiempo después, Ken recuperó su trabajo, los despidos se sucedieron. De hecho, durante los primeros seis años en PCMC, nunca trabajó más de dieciocho meses seguidos.

			En aquella época, el nivel de negocio de PCMC estaba sujeto a cambios bruscos. La empresa pasaba de una época en la que recibía importantes pedidos por parte de sus clientes a otras en las que no había prácticamente nada que hacer. Cuando no había trabajo, la empresa reducía los costes despidiendo a los miembros del sindicato de menor antigüedad, como Ken, y también a los ingenieros y personal administrativo. Nunca sabías cuándo iban a despedirte. En una ocasión, Ken estaba haciendo horas extras un sábado y el martes siguiente le comunicaban que volvían a despedirlo.

			Los puestos de dirección nunca se vieron afectados, y las personas que los detentaban apenas sentían el impacto de los altibajos por los que pasaba el negocio. Para la gente como Ken, los altibajos a menudo significaban la ruina financiera. Los empleados con poca antigüedad no tenían forma de planificar su siguiente despido debido a la escasa información que recibían por parte de la empresa sobre cuándo sería el siguiente o cuánto tiempo iba a durar. Si Ken decidía dejar PCMC, estaría renunciando a un buen sueldo y a la oportunidad de obtener más antigüedad en el sindicato. Y conseguir un empleo en otra empresa durante el período de despido era casi imposible, ya que las otras empresas de la zona exigían a los trabajadores que firmaran un acuerdo en el que se comprometían a no volver a PCMC cuando terminara la desaceleración. Era una montaña rusa, tanto financiera como emocional.

			El jefe de producción de PCMC, Gerry Hickey, estaba viviendo su propia montaña rusa emocional. Aunque su tendencia natural le llevaba a ser un líder comprensivo que confiaba y daba muchos ánimos a su equipo, ayudándoles a resolver los problemas, también les daba el espacio y la libertad necesarios para hacer su trabajo. Consideraba a las personas que dirigía como sus amigos. A medida que aumentaban las presiones empresariales, Gerry recibió instrucciones precisas y continuadas para llevar a cabo una microgestión de todas las actividades, incluyendo lo que el personal a su cargo hacía cada minuto. Aquella petición de microgestión provocó que Gerry viviera uno de los momentos más oscuros de su carrera cuando, durante una revisión anual, su supervisor le pidió explícitamente que fuera más duro con el personal a su cargo: «Tienes que ser un capullo con ellos. ¡Tienes que hacerles entender quién es el jefe aquí!».

			Una parte de su trabajo consistía en la búsqueda de emplazamientos fuera de Estados Unidos donde la empresa pudiera trasladar las instalaciones de fabricación de piezas. Su pasaporte estaba salpicado de sellos de países tan dispares como México, Polonia o China. Básicamente, Gerry se dedicaba a reducir el número de puestos de trabajo en Green Bay y a que sus amigos tuvieran menos oportunidades. Con cada nuevo viaje, Gerry se sentía más desmoralizado. Pero sabía que si renunciaba a su trabajo, lo más probable era que la persona que le reemplazara no tratara a su equipo tan bien como los trataba él. Se sentía atrapado en un barco que se hundía.

			La cultura de PCMC se volvió cada vez más tóxica. El miedo, la inseguridad y la desconfianza lo dominaban todo. Ken recuerda que una vez la dirección le pidió que controlara a una amiga suya que acababa de ser despedida mientras recogía sus pertenencias. Querían asegurarse de que no robaba nada de camino a la salida. Ken sintió un nudo en el estómago. Como sus compañeros, iba cada día a trabajar preguntándose si habría más malas noticias. «PCMC había contratado a una consultora para que les ayudara a tomar una decisión, y ésta les dijo: ‘‘Éstas son las personas que debéis despedir si queréis reestructurar el negocio’’». Por aquel entonces la palabra reestructurar estaba de moda en PCMC. En aquel momento yo era líder de equipo, y habían despedido a algunas de las personas a mi cargo sin comunicármelo previamente. Un día, al que terminamos llamando Viernes Negro, pasé por delante de la oficina de mi jefe y vi a una mujer de mi equipo con él; estaba llorando. Tuve una terrible sensación de impotencia y fracaso porque no me habían dicho que la iban a despedir. En total, aquel día despidieron a tres miembros de mi equipo. Tuve que ir a sus cubículos para consolarlos, ayudarles a recoger sus cosas y luego acompañarlos hasta su coche. Me sentí terriblemente mal.

			Por desgracia, la historia de Ken, Gerry y la empresa en la que trabajaban responde a un patrón demasiado habitual. PCMC había sido una empresa líder, pero había ido perdiendo cuota de mercado por culpa de la agresiva competencia extranjera. En su último año como negocio familiar, PCMC perdió 25 millones de dólares en ingresos; el año anterior habían facturado 200 millones. La empresa se enfrentaba a una profunda incertidumbre sobre su futuro y experimentaba muchos de los problemas a los que se enfrentan otras empresas manufactureras estadounidenses. Respondió a las dificultades financieras con las tácticas de gestión tradicionales, es decir, reestructuraciones y despidos frecuentes, pero eso sólo logró exacerbar los problemas, menoscabar su cultura y destruir la moral. El miedo y la desconfianza campaban a sus anchas. La destructiva mentalidad de «nosotros contra ellos» permeaba todos los ámbitos de la empresa: personal sindicado contra personal no sindicado, oficinas contra fábrica, administración contra trabajadores.

			Ken recuerda lo que sucedió cuando volvió para trabajar como empleado no sindicado: «Me ofrecieron un puesto de ingeniero de producción en PCMC. Según la terminología de aquel tiempo, al salir del sindicato, estaba ‘‘saltando la valla’’. El puesto me ofrecía un poco de esperanza, la oportunidad de obtener algo de formación y desarrollo profesional. Pero psicológicamente fue muy duro porque perdí a algunos amigos; dejaron de hablarme porque ya no estaba en el sindicato. Cuando iba a la fábrica para preguntar algo y obtener información, algunos se negaban a hablar conmigo. –Ken comprendió que muchos de sus amigos consideraban al sindicato su sostén, el suelo sobre el que caminaban, su roca–. Sin embargo, para mí el sindicato era un techo. No te permitía controlar tu propio destino; sólo eras un número. Por mucho que trabajara, por mucho que intentara mejorar, nunca podría superar el nivel que ya me habían asignado».

			PCMC trasladó la producción de una línea de productos con precios muy ajustados a Brasil para reducir los costes laborales. Pero ni siquiera eso fue suficiente para su mayor cliente, quien le puso un ultimátum: si no trasladaban el grueso de la producción a China en el plazo de tres años, dejarían de trabajar con ellos. La familia que había sido propietaria de PCMC durante más de ochenta años no supo cómo lidiar con los crecientes desafíos a los que se enfrentaba y decidió darse por vencida. La empresa llevaba perdiendo dinero cinco de los últimos siete años, y la perspectiva de futuro para cientos de empleados era muy sombría.

			Sin embargo, la solución a sus problemas no estaba en China. Estaba justo delante de sus ojos. Como recuerda Ken: «Sabíamos que el negocio no iba bien. Algunos de nosotros sabíamos que podíamos aportar nuevas ideas para ayudar. Pero el ambiente era muy sofocante y desconfiado. A los directivos no les interesaba que otros participaran en el negocio. Era un ambiente muy inquietante e inseguro, lleno de tensión y mucho miedo».
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			Todo el mundo es importante trata sobre lo que ocurre cuando la gente normal deja de lado unas prácticas de gestión tradicionalmente aceptadas y empieza a dirigir desde el sentido más profundo de lo que está bien y la absoluta responsabilidad por las vidas de sus subordinados. Por «prácticas de gestión tradicionalmente aceptadas» nos referimos a una gama muy amplia de comportamientos (desde el modo en que las empresas tratan a sus empleados en las reuniones hasta cómo gestionar un déficit presupuestario multimillonario) que se originan en el supuesto de que las personas no son más que la función que desempeñan y que, para alcanzar el éxito empresarial, deben tomarse decisiones difíciles que ayuden a cuadrar los números. A lo largo del libro descubrirás muchos momentos en los que mi empresa, Barry-Wehmiller, ha tenido que enfrentarse a problemas o crisis que podríamos haber intentado capear sacrificando a las personas en beneficio del negocio. En cambio, nos desafiamos a nosotros mismos planteándonos la siguiente pregunta: ¿cómo podemos redefinir el éxito para medirlo en función de cómo influye en la vida de todas las personas que forman parte de nuestra empresa?

			En el centro de estas historias yace una idea simple, poderosa, transformadora y muy fácil de comprobar: todos y cada uno de nuestros empleados son importantes y merecen que nos preocupemos por ellos. Todos son fundamentales para el futuro de nuestro negocio, y nuestro negocio debe ser fundamental en sus vidas.

			No se trata simplemente de idealismo, aunque el idealismo no tenga nada de malo. Aunque los líderes empresariales siempre andan buscando inversiones que ofrezcan un buen rendimiento, nuestro enfoque pretende crear valor para todas las partes implicadas. La maquinaria puede aumentar considerablemente la productividad y los nuevos procesos de producción pueden fomentar una mayor eficacia. Sin embargo, sólo las personas pueden sorprenderte con saltos cuantitativos. Sólo la gente puede hacer diez veces más de lo que ellos mismos creían posible. Sólo las personas pueden superar tus sueños más optimistas, y sólo las personas pueden hacer que te sientas bien al final del día. Todo lo que consideramos valioso en la vida y en los negocios comienza y termina con las personas.

			Pese a que sabemos que todo esto es así, muchos de nosotros nos enfrentamos a estas situaciones del modo inadecuado. Tomamos decisiones crueles y miopes. Juzgamos mal los resultados. Malinterpretamos la mayor parte de estos desafíos empresariales.
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			Si recorres en coche muchas de las pequeñas ciudades de Wisconsin, Ohio o Michigan, de la Pensilvania rural, muchas zonas de California o, de hecho, de la mayor parte del país, serás testigo del triste y cruel recordatorio de un mundo y una forma de vida que ha ido despareciendo paulatinamente. Armatostes descompuestos de fábricas abandonadas, almacenes cerrados y edificios de oficinas vacíos son lo único que queda de lo que una vez fue una próspera economía manufacturera que proporcionaba trabajo seguro y bien remunerado y que sustentaba decenas de millones de vidas plenas y vibrantes.

			Incluso entre las empresas que todavía siguen abiertas, asistimos a muchos casos de negocios con un pasado glorioso que se esfuerzan por recuperar el éxito anunciando cada pocos meses despidos masivos e interminables «reestructuraciones» en un intento desesperado por sobrevivir. Vemos a personas que no sólo pierden su medio de vida, sino también la autoestima y la esperanza en el futuro. Comunidades que se quedan vacías, escuelas que funcionan por debajo de su capacidad, jóvenes que se marchan en masa buscando desesperadamente un propósito y mejores oportunidades en otros lugares. Es como una carrera al infierno; ya se ha recortado todo lo que podía recortarse y lo que queda tiene muy poco valor.

			La causa de todo esto es una mentalidad corrosiva que ha arraigado en el mundo de los negocios, una mentalidad basada en una visión estrecha y cínica del ser humano. La devastación que presenciamos hoy en día es la consecuencia predecible de una tendencia que se inició en las primeras décadas de la Revolución Industrial. En el germen de los proyectos capitalistas que permitieron florecer a estas comunidades en el pasado había un defecto fundamental: desde un primer momento, se consideró que los trabajadores eran funciones o recursos humanos, tan reemplazables como las piezas que producían. Las concesiones de seguridad y unas condiciones de trabajo más humanas se lograron a regañadientes y después de largas batallas entre unos equipos directivos más enfocados a resultados y unos sindicatos militantes. Carentes de corazón, pasión y alma, con el paso del tiempo estas empresas se convirtieron en presas fáciles de unos competidores cada vez más despiadados que trabajaban con unos costes más reducidos y que estaban dispuestos a recortar todos los gastos que fueran necesarios.

			Las cosas no tienen por qué ser así. Se puede restaurar la esperanza y ofrecer un futuro seguro a las personas que viven y trabajan en este tipo de comunidades o en cualquier otra. Pero, para conseguirlo, primero debemos cambiar radicalmente nuestra forma de entender el mundo de los negocios, las personas y el liderazgo. Si lo conseguimos, podremos construir organizaciones prósperas que brinden alegría y satisfacción a todos los que trabajan y dependen de ellas.

			Aunque se trata más de una excepción que de la norma general, actualmente existen organizaciones que permiten la prosperidad de todas las partes implicadas: clientes, empleados, proveedores, comunidades e inversores. Estas empresas operan con una finalidad innata superior, tienen la determinación de crear diversos tipos de valor para todas las personas implicadas, sus líderes se preocupan por su propósito y por el personal a su cargo y tienen una cultura basada en la confianza, la autenticidad y en una preocupación sincera por las personas.

			La mayoría de estas empresas «conscientes» se gestaron de ese modo, y casi todas ellas operan en el sector de las industrias de rápido crecimiento. Sin embargo, hay otro fenómeno menos conocido, aunque en cierto modo más atractivo, que resulta igualmente emocionante. Se trata de una forma de entender los negocios que está fomentando el lento renacimiento de la manufactura estadounidense. Nos referimos a una mentalidad que está teniendo mucho éxito en diversos lugares del mundo y que también funciona muy bien en otros contextos empresariales distintos al de la manufactura. En Barry-Wehmiller hemos desarrollado una filosofía empresarial integral que hemos aplicado para rejuvenecer y devolver la prosperidad a decenas de empresas que estaban en una situación precaria o que, por decirlo claramente, se encontraban en su lecho de muerte.

			Ésta es una historia sobre el poder y la influencia del liderazgo «auténticamente humano», el cual consiste en aplicar al mundo de los negocios un profundo sentido del bien, una preocupación genuina por los demás y unos altos ideales. Se trata de alcanzar el éxito más allá de éste, un éxito que se mide en función de la prosperidad humana. Es la historia de una forma de hacer negocios y de entender el liderazgo que, pese a haber nacido hace aproximadamente unos veinte años en el seno de una empresa con 130 años de antigüedad, cuenta ya con un sólido historial de enriquecimiento de las vidas de sus empleados y, al mismo tiempo, de creación de un valor extraordinario para sus accionistas. Se trata de un enfoque empresarial que ha sido puesto a prueba, perfeccionado y verificado decenas de veces en media docena de países muy distintos entre sí y en numerosas ciudades de EE. UU.
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			En octubre de 2005, Barry-Wehmiller adquirió PCMC, una empresa que estaba pasando por graves apuros económicos. La familia propietaria llevaba muchos años afincada en la localidad y estaba encabezada por un líder benévolo que sentía una gran preocupación por el futuro de la organización. No obstante, también era una empresa con un enfoque vertical del liderazgo, que no generaba confianza y con algunos problemas de nepotismo. Ken recuerda cómo era trabajar en ella: «En el período anterior a la adquisición, solía detenerme en un pequeño establecimiento para tomarme un café de camino al trabajo. Llevaba la placa de identificación y la tarjeta de entrada colgando del cinturón. La joven de la caja registradora reparó en ellas y me dijo: ‘‘Ah, ¿trabajas en Paper Converting? Debe de ser una mierda, ¿no?’’ Fue surrealista y pasé mucha vergüenza porque pensé: ‘‘Esta chica cobra el salario mínimo y me tiene lástima’’».

			Durante el proceso de adquisición, mucha gente en Green Bay estaba convencida de que, para que la empresa pudiera competir mejor, trasladaríamos gran parte de la producción a países con menores costes laborales; lo que se traduciría en el despido de la mayoría de los trabajadores. Sin embargo, como primer mensaje del nuevo enfoque empresarial, anunciamos que la línea de producción que se había trasladado a Brasil iba a volver a Green Bay. La noticia fue recibida con incredulidad. ¿Realmente iban a hacerlo? Ken sintió un atisbo de esperanza: «La primera semana colgaron en el pasillo de la zona de oficinas en la que trabajaba los Principios Rectores del Liderazgo (la visión y declaración de valores de Barry-Wehmiller). Recuerdo que me detuve a leerlos y que sentí una mezcla de esperanza e incertidumbre. Aquello parecía demasiado bueno para ser verdad; en los veinticinco años que llevaba trabajando allí, todo el mundo había esperado una cosa así, pero nunca se había hecho realidad. Recuerdo que pensé: ‘‘Hombre, si conseguimos sólo el 10 % de lo que pone aquí, éste va a ser un lugar de trabajo maravilloso’’».

			Como siempre ocurre después de una adquisición, me reuní con diversos grupos de empleados: oficinistas, personal de la fábrica, tanto sindicados como no sindicados. Les dijimos a todos que haríamos todo lo posible para ofrecerles un futuro mejor y les transmitimos nuestra visión de la «gran empresa manufacturera estadounidense». Les dije: «Creemos en vosotros. Podemos recuperar este negocio, y podemos hacerlo con la gente que está hoy aquí. Podemos competir con cualquier producto fabricado en otras partes del mundo. Pongámonos manos a la obra y construyamos algo grande todos juntos. Le demostraremos al mundo que es posible pagar un sueldo justo a los trabajadores, tratarlos excepcionalmente bien, fabricar a nivel local y competir globalmente. ¡Y hacerlo justo aquí, en Green Bay, Wisconsin!».

			Al oír aquello, Ken se quedó atónito. La promesa de un nuevo enfoque empresarial resultaba estimulante, pero le provocaba ciertas dudas tener que enfrentarse a una nueva estrategia de gestión. «No estaba muy seguro del resultado. Primero pensábamos que íbamos a perder el trabajo y después conocimos a aquel consejero delegado (CEO) chiflado que aseguraba que iba a centrarse en la satisfacción en el trabajo. Aquel tipo parecía salido de otro planeta».

			Sentado junto a Ken, un empleado sindicado obviamente escéptico levantó la mano para decir: «Me gustaría oírle decir que se preocupa por nuestro sindicato».Sin pensármelo dos veces, le respondí: «Me importa un comino tu sindicato… Me preocupas tú».

			Durante los siguientes años, ese empleado tuvo la oportunidad de comprobar que lo decía en serio. Creo que si confías en las personas y les demuestras que crees en ellas, pueden transformar sus propias vidas y el futuro de una empresa. Ken recuerda el momento exacto en el que se dio cuenta de eso. «Todos nos preguntábamos cuándo llegaría la gente de Barry-Wehmiller para poner orden. Fui a hablar con Steve Kemp, quien ahora es el presidente de PCMC. Le pregunté cuándo iba a llegar el autobús de San Luis. Steve apoyó su mano en mi hombro y me dijo: ‘‘Kenny, no hay ningún autobús. Esto debemos arreglarlo la gente como tú y como yo’’. En lugar de sentirme decepcionado, aquello me hizo sentir muy bien. Aunque sabíamos que las cosas no iban bien, teníamos muchas ideas y queríamos probar cosas nuevas. Aquello nos dio un espaldarazo de esperanza y confianza. Tuve la sensación de que por fin alguien confiaba en mí y en nuestra capacidad para mejorar las cosas».

			Prometimos crear un futuro mejor para los cientos de empleados sindicados y no sindicados de Green Bay, para que Ken y muchos otros como él pudieran tener la seguridad de un buen trabajo y de un sueldo justo y predecible. Nos comprometimos a construir un modelo de negocio sostenible, uno que pudiera hacer frente a una economía cada vez más voluble.

			Nuestra promesa, no obstante, iba mucho más allá de un futuro seguro. La experiencia me ha enseñado que la responsabilidad de un CEO trasciende al mero desempeño empresarial y que ésta empieza con el profundo compromiso por las vidas de las personas a tu cargo, las mismas personas cuyo tiempo y talento hacen posible que el negocio sea viable.

			Imaginamos una nueva cultura empresarial, una que pusiera a la gente en primer lugar y en la que el auténtico éxito se midiera por el modo en que influimos en la vida de las personas. Estoy completamente comprometido en la creación de una cultura en la que todos los empleados sean capaces de descubrir sus capacidades, compartirlas con los demás y volver cada día satisfechos a su casa. Barry-Wehmiller ya había iniciado esta transformación cultural, y ahora PCMC también lo iba a hacer.
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			Con nuestra orientación, PCMC se puso inmediatamente a la labor de recuperar todo el terreno perdido. Era obvio que debían llevar a cabo algunos cambios urgentes para restaurar la fe de unos empleados desilusionados y emocionalmente abatidos. El primer paso consistió en enviar a un equipo de PCMC a visitar las instalaciones de Barry-Wehmiller en Phillips (Wisconsin) y Baltimore (Maryland). Se trataba de dos empresas que se encontraban en una situación muy inestable cuando las adquirimos y a las que habíamos dado la vuelta económica y culturalmente. Gerry, que fue seleccionado para participar en ambas visitas, recuerda su primera impresión: «Los empleados de esas instalaciones estaban entusiasmados y muy involucrados en el negocio. Nos invitaron a hablar con quien quisiéramos; no tenían nada que ocultar. En lugar de recibir órdenes, los empleados de Phillips y Baltimore estaban comprometidos en la creación de su propio futuro, lo que contrastaba notablemente con la atmósfera que teníamos en PCMC, donde los supervisores controlaban hasta la actividad más trivial. Aquellas visitas nos dieron la esperanza de que en Green Bay podía ocurrir lo mismo».

			El equipo de Green Bay se puso a trabajar con renovado entusiasmo. Una de las prioridades era ampliar la base de clientes para no tener que depender exclusivamente de unas cuantas empresas grandes y de sus impredecibles ciclos de compra. PCMC se había vuelto demasiado dependiente del negocio de estas grandes empresas y reactiva a sus necesidades.

			Regresemos al cliente que insistía en que debíamos trasladar la producción a China para poder comprar nuestra tecnología a un mejor precio. Nuestro equipo visitó la sede corporativa de dicho cliente para informarle de que PCMC no iba a trasladar la producción a China. En su lugar, les aseguramos que encontraríamos la forma de que siguieran siendo nuestros clientes sin dejar de operar desde Green Bay. No hace falta decir que el cliente se mostró escéptico. A Gerry la noticia le quitó un gran peso de encima. En lugar de cargar con la culpa de un plan que iba a recortar puestos de trabajo, entonces podía concentrarse en la reconstrucción de su equipo.

			Unos cuantos meses después invitamos a los vicepresidentes de esta empresa a visitar las instalaciones de la nueva PCMC. Durante los meses precedentes, el personal se había esforzado mucho en la implementación de múltiples cambios en el proceso productivo, recurriendo a las herramientas de la mejora continua. Examinando los procesos clave y haciendo mejoras graduales en el modo en que se ejecutaban las órdenes, los equipos fueron capaces de obtener productos de mayor calidad en un tiempo récord. Durante la visita, los representantes del cliente recorrieron libremente las instalaciones, observaron las mejoras y hablaron con los empleados. Uno de estos vicepresidentes se acercó a un empleado de la fábrica que hacía mucho tiempo que era miembro del sindicato de PCMC y le preguntó: 

			—¿Todo el mundo está convencido de los cambios que se están produciendo? 

			—No, pero nos estamos centrando en los que sí lo están –respondió el empleado de PCMC sin pensárselo dos veces.

			Paralelamente, llevamos a cabo algunos ajustes operativos. Se fortalecieron los servicios de venta de PCMC reduciendo los tiempos de producción e introduciendo una nueva métrica del rendimiento, lo que se tradujo en un aumento de valor tanto para los clientes como para el negocio. Al mismo tiempo, el equipo trabajó en la creación de una nueva visión que resultara ilusionante, una situación de futuro ideal para PCMC. ¿Cuál fue el resultado? El extraordinario compromiso de sus cientos de empleados, tanto de los sindicados como de los no sindicados, de formar parte de un equipo que asumía la responsabilidad de crear un futuro mejor.

			En el primer año bajo nuestra dirección, PCMC logró transformarse de un modo considerable. Durante los dos años siguientes, el negocio empezó a obtener unos resultados financieros en los principales índices que validaron ampliamente la fe que habíamos depositado en su futuro. La notable recuperación financiera sólo quedó eclipsada por la profunda restitución emocional de los empleados, los cuales ya no salían de casa cada mañana para ir a trabajar preguntándose si iban a producirse más despidos ni volvían a casa por la tarde agotados y desanimados.

			En el período de ocho años, cogimos a una empresa que estaba perdiendo dinero, que era casi insolvente y que tenía pocas esperanzas de futuro y la hemos convertido en una empresa en la que no ha se producido ningún despido, que ha recuperado para Green Bay los puestos de trabajo que se habían trasladado al extranjero, que está ganando cuota de mercado y desarrollando nuevos productos y que se ha convertido en un modelo del liderazgo auténticamente humano. La transformación de PCMC va mucho más allá de lo que pueden expresar las cifras. Fueron necesarias muchas iniciativas humanas para crear una cultura que, actualmente, permite a la gente sentirse optimista por el futuro a pesar de los enormes desafíos a los que se enfrenta. Durante este tiempo hemos dado forma a una organización que tiene un futuro en Green Bay con los mismos empleados que tenía cuando estaba al borde de la quiebra. ¡Nuestra visión única del liderazgo y de la estrategia han creado un negocio próspero!

			Hoy en día, Gerry Hickey asegura que su trabajo como líder consiste en analizar todas las situaciones a través de los ojos de las personas que conforman su equipo. Según Gerry, que ha participado en todos los cursos de liderazgo que ofrece la Universidad Barry-Wehmiller, algunas de las cosas más importantes que ha aprendido es a entender realmente a los demás, escuchar con atención y esforzarse por reconocer y celebrar los logros individuales. Y lo que es aún más importante, Gerry asegura que esta experiencia le ha ayudado a mejorar la relación con su mujer, Wendy, con quien lleva treinta y ocho años casado. «Durante los ‘‘días negros’’, cuando estábamos luchando por sobrevivir, Wendy decía que estaba confundido, frustrado y un poco amargado. Era imposible no llevarse los problemas a casa. Creo que ahora sé escuchar mejor y soy un marido más cariñoso. ¡Y creo que Wendy estaría de acuerdo! «Con el tiempo, Ken Coppens dejó su puesto en el departamento comercial para liderar iniciativas de mejora continua en dos empresas propiedad de Barry-Wehmiller. Gracias a esta actividad, Ken descubrió su gran capacidad para inspirar a los demás y promover cambios, lo que le condujo, en última instancia, a su actual puesto como profesor en la Universidad Barry-Wehmiller. En la actualidad, da cursos sobre formación en habilidades comunicativas y mejora continua para la creación de una cultura de servicio a otros empleados de Barry-Wehmiller de todo el mundo. Se dedica diariamente a inspirar el cambio en los demás, creando una base sostenible donde pueda arraigar la visión de Barry-Wehmiller y su cultura. Y todo esto se consigue permitiendo que la gente se sienta realizada. «Hace años alguien desestimó mi sueño de ser maestro, de modo que yo también lo desestimé –comenta Ken–. Esta organización me ha dado una nueva oportunidad, y siento una increíble sensación de liberación. Me ha dado una nueva vida».

			[image: ]

			La visión de Barry-Wehmiller basada en la transformación, el rejuvenecimiento y el crecimiento renovado ha demostrado funcionar en decenas de empresas de distintos sectores y diversas culturas de todo el mundo. Con independencia del estado en el que se encuentre la industria –en apuros o en una buena situación, incluso aquellas empresas que se enfrentan a graves problemas–, nuestra visión ha propiciado un aumento de valor para todas las partes implicadas. Los pilares fundamentales son la instauración de una visión compartida a largo plazo, el fomento de una cultura centrada en las personas, la promoción de líderes que salgan de la misma empresa y el objetivo de que todos los empleados se vayan cada día a casa satisfechos.

			A fin de cuentas, todo consiste en preocuparse de verdad por las valiosas vidas de todos los seres humanos con quienes trabajamos. Debemos incluir a todos, no sólo a unos cuantos afortunados o a aquellos que parecen tener más talento. La clave es vivir con una mentalidad basada en la abundancia: abundancia de paciencia, de amor, de esperanza y de oportunidades.

			Todo el mundo desea aportar su grano de arena. Confía en ellos. Los líderes están en todas partes. Encuéntralos. Hay personas que tienen una misión. Alégrate de ello. Otras desearían que las cosas cambiaran. Escúchalas. Todo el mundo es importante. Demuéstraselo. En tiempos de cambio o adversidad no es suficiente con una nueva guía de liderazgo. Debemos replantearnos las cosas completamente; necesitamos una revolución.

			¿Que cómo lo sé? Porque yo antes también era uno de esos líderes que anteponían los beneficios a las personas, que sólo pensaban en los costes y que jamás se preocupaban por los demás. Con el paso del tiempo comprendí que todo se basa en el liderazgo, aunque no en el tipo de liderazgo que enseñan en las escuelas de negocios. Y esa comprensión me ha aportado muchísima más gratificación de lo que podría haberme dado cualquier cifra.
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