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			LEGACY

			15 LECCIONES SOBRE LIDERAZGO

			James Kerr

			En Legacy, James Kerr profundiza en el corazón del equipo más exitoso de la historia de cualquier deporte, los legendarios All Blacks de Nueva Zelanda, para revelarnos 15 prácticas y poderosas lecciones sobre liderazgo para la vida y la empresa.

			Legacy es un libro único, el libro de cabecera ideal para aquellos líderes de cualquier área, que hará reflexionar al lector sobre: ¿Cuáles son los secretos del éxito sostenido? ¿Cómo conseguir mantener altos standards de calidad, día tras día, semana tras semana, año tras año? ¿Cómo manejar la presión? ¿Cómo mantenerte al más alto nivel empresarial? Pero sobre todas las preguntas, ¿cuál será el legado que dejas?

			Un libro imprescindible, lleno de lecciones para la vida, que dejará huella en todos los lectores.

			
				ACERCA DEL AUTOR

				
					James Kerr es autor best seller internacional, director creativo y consultor de empresas multinacionales y de los líderes de esas empresas. Excapitán del equipo de rugby Under Six Stone de la Waihi School.

				

			

			
				ACERCA DE LA OBRA

				
					
						«Maravillosamente escrito y repleto de observaciones precisas. Este libro es inteligente y esclarecedor: el manual efectivo de liderazgo, que resuelve a la perfección la pregunta “¿Cómo hacer?”»

					

					ANTON OLIVER, EXCAPITÁN DE LOS ALL BLACKS

				

				
					
						«Si en tu vida solo lees un libro sobre liderazgo, asegúrate de que sea este. Un libro brillante.»

					

					KEVIN ROBERTS, CEO DE SAATCHI & SAATCHI

				

			

		

	
		
			Para Jo Jo

			Todos los que vinieron antes que ella, y todos los que vendrán después.

			
				Kua hinga te tōtara haemata i te wao nui a Tāne.

				[Un poderoso árbol ha caído en el bosque de Tāne.]

			

		

	
		
			El desafío

			Cuando los contrarios se alinean ante el equipo nacional de rugby de Nueva Zelanda (los All Blacks), se encuentran ante la haka, el ritualizado desafío que un grupo de guerreros le lanza al otro. Los maoríes creen que la haka arrastra a los tīpunas, nuestros ancestros, fuera de la Tierra y los atrae hasta nuestra alma. Los invoca para que nos ayuden en nuestra lucha aquí en la Tierra con el sonido del ngunguru, el profundo rugido de un terremoto:

			
				
					¡Es la muerte! ¡Es la muerte!
					¡Podría morir! ¡Podría morir!
					¡Es la vida! ¡Es la vida!
					¡Podría vivir! ¡Podría vivir!
				

			

			Los equipos contrarios se enfrentan a la haka de diferentes modos. Algunos intentan ignorarla, otros procuran avanzar con ella, pero la mayoría permanece codo con codo para hacerle frente. Sea cual sea su actitud exterior, el contrario sabe en su interior que está ante algo más que un grupo de quince jugadores. Lo que tiene delante es una cultura, una identidad, un ethos, un sistema de creencias… Está ante una pasión y un objetivo colectivos que supera a todo a lo que se han enfrentado hasta ese momento.

			Muchas veces, en el momento en el que la haka llega al punto culminante, el equipo contrario ya ha perdido. Porque el rugby, al igual que los negocios y tantas cosas en la vida, se decide en la mente.

			Los All Blacks es el equipo de rugby más exitoso de la historia, quizá no solo de rugby. En la era del deporte profesionalizado, cuentan con un índice de victorias del ochenta y seis por ciento y son los actuales campeones del mundo.

			
				
					¿Cómo lo hacen los All Blacks?
					¿Cuál es el secreto de su éxito?
					¿Cuál es su ventaja competitiva?
					¿Y qué podemos aprender de ello?
				

			

			En junio de 2010, junto con el periodista Nick Danziger, pasé cinco semanas con los All Blacks mientras empezaban a prepararse para la Copa del Mundo de Rugby. Me encontré con una cultura del esfuerzo extraordinaria. Aprendí que su método puede servir para líderes en otros campos.

			En febrero de 2013, volví a visitar al anterior entrenador del equipo, sir Graham Henry, y a sus hombres de confianza, Wayne Smith y Gilbert Enoka, figuras clave del éxito de los All Blacks en la Copa del Mundo. Les formulé unas cuantas preguntas acerca de liderazgo. También hablé con algunos nombres emblemáticos de los All Blacks, así como con publicistas, consejeros de gestión, especialistas en recursos humanos y en fichajes, diseñadores, profesores, abogados, unos cuantos psiquiatras, psicólogos y psicoterapeutas, un cantante de ópera, un piloto de acrobacias y algunos expertos en costumbres tribales, idioma y creencias de los maoríes. 

			Crucé los resultados de la investigación con datos de mi propia experiencia en brand storytelling y en cultura del cambio y del compromiso para algunas de las empresas más importantes del mundo, con el objetivo de explicar el excepcional éxito de los All Blacks y poder entender qué se puede aplicar de su filosofía en el campo de los negocios y en la vida misma.

			Lo que aprendí es la base de este libro.

			

			La haka nos recuerda la fragilidad de la vida. El poco tiempo que tenemos. Y lo mucho que nos queda por hacer. 

			Nos recuerda que este es nuestro tiempo.

			
				James Kerr

			

		

	
		
			
				«Una victoria excepcional requiere unas circunstancias excepcionales.»

			

			Wayne Smith, anterior entrenador auxiliar de los All Blacks

		

	
		
			
				
					I
					Carácter
				

				
					Waiho mā te tangata e mihi.

					[Que sea otro quien ensalce tus virtudes.]

				

				
					BARRER LAS CASETAS

					Nunca se es demasiado importante para hacer las pequeñas cosas que deben hacerse.

				

			

			Nueva Zelanda contra Gales, Carisbrook, Dunedin, 19 de junio de 2010

			«Es un lugar frío, Carisbrook, dice Conrad Smith, el delantero centro de los All Blacks. El viento arrasa la Antártida y llega directo a tus pelotas.» Los carteles del partido anuncian: Bienvenidos a la casa del dolor.

			Graham Henry, el entrenador jefe, da un paseo con Raewyn, su esposa. Es un ritual previo a los partidos. Sus ayudantes, Wayne Smith y Steve Hansen, charlan con Darren Shand, el director del equipo, en el salón de desayunos del hotel. Gilbert Enoka, el entrenador mental, charla con los jugadores. Es su gurú descalzo.

			Arriba, Errol Collins, Possum, el utillero, empieza a preparar las camisetas.

			Cada equipo tiene su Poss. Su papel más visible consiste en ocuparse de la equipación. Desde protectores a balones de entrenamiento; desde chaquetas hasta chicles; desde calcetines hasta consejos sensatos. Si buscas eso, Poss es tu hombre. Está ahí para cuidar a los jugadores. Cuando hay un partido de prueba, prepara la camiseta negra.

			
				Los buenos líderes equilibran el orgullo y la humildad: un orgullo absoluto en el rendimiento; una humildad completa ante la magnitud de la tarea.

			

			Los maoríes tienen una palabra: taonga. Significa «tesoro». La camiseta negra es taonga: un objeto sagrado.

			La camiseta negra con la hoja de helecho plateada.

			Desde 1905, cuando los «originales» llegaron a Europa y la arrasaron, la camiseta negra ha representado la esencia y las esperanzas de esta pequeña nación isleña. A lo largo de los últimos cien años, se ha transformado y ha dejado de ser una prenda temporal con cuello de encaje para convertirse en la ajustada armadura antisudor de gladiador que es hoy en día. Pero la esencia es la misma: un símbolo de la excelencia, del trabajo duro y de la capacidad de los neozelandeses de convertirse (a través del esfuerzo, el sacrificio y la habilidad) en los mejores del mundo.

			Después de disfrutar de una comida tempranera (a base de pollo y de patatas al horno), los jugadores suben al piso de arriba en grupos de dos o de tres: el capitán, Richie McCaw, Kieran Read, Tony Woodcock, Brad Thorn, Joe Rokocoko… Son los «elegidos».

			Recogen el premio: pantalón corto negro, calcetines negros con tres rayas blancas, camiseta negra con la hoja de helecho plateada. A medida que aparecen las camisetas, también lo hacen las «caras de juego». Se convierten en los All Blacks.

			«Todavía recuerdo la primera camiseta de Richie McCaw —dice Gilbert Enoka—. Se pasó entre cuarenta y cinco segundos y un minuto con la cabeza metida dentro de ella.»

			Hoy es el partido de prueba número noventa y uno de McCaw.

			

			«Una victoria hoy contra los galeses no es suficiente. Debe ser una gran victoria», apunta un comentarista.

			En el estadio, se oye el chocar de las latas de cerveza contra las vallas. Un helicóptero sobrevuela la zona. Alguien está vendiendo camisetas.

			McCaw baja del autobús. Se oye un grito, un pōwhiri: la bienvenida tradicional maorí. Un hombre maorí con un taiaha, una lanza. De repente, la explosión de los flashes de las cámaras.

			McCaw acepta el desafío de parte del equipo.

			Las mujeres están extasiadas. Igual que los hombres.

			Los All Blacks van a las casetas.

			Debajo del estadio hay unas mesas con caballetes repletas de vendajes y tazas de hidratos de carbono. La bandera de Nueva Zelanda cuelga de la pared: la bandera del Reino Unido y la Cruz del Sur.

			Nada de histrionismo. El equipo se prepara en silencio. Muchos de ellos tienen puestos los auriculares. Por encima, treinta y cinco mil voces que gritan: «¡Black! ¡Black! ¡Black!».

			Los entrenadores se quedan atrás mientras los jugadores se preparan. No hay discurso alguno para levantar los ánimos. Solamente, una palabra ocasional o una palmadita en la espalda. Es la hora de los jugadores. Es la hora de «ser un equipo».

			Ya no hay que decir nada. Es hora de jugar al rugby.

			

			Resulta que es el día de Dan Carter, uno de los mejores. El jugador completará dos ensayos, el segundo de los cuales quedará en la memoria. Anota veintisiete puntos. Es perfecto. Después, los periódicos dirán que «los galeses no tenían respuesta».

			Los All Blacks ganan por 42-7.

			Carter ha demostrado, de nuevo, que es indispensable. Pero, en realidad, es la hora de Richie McCaw. Estadísticamente, se convierte en el capitán de los All Blacks que ha logrado más éxitos.

			

			En la caseta, todos beben.

			La sala está repleta de periodistas, políticos, patrocinadores, hijos, mejores amigos de hijos. El doctor Deb reparte puntos. Richie McCaw se aleja de los medios. Unas cuantas bebidas fuertes reposan entre cubitos de hielo en unas grandes cubas: una técnica de recuperación de vanguardia. Suena Pacifica Rap; luego, un poco de reggae.

			Al cabo de un rato, Darren Shand, uno de los entrenadores, limpia la habitación.

			Es, simplemente, un equipo. El santuario interno. McCaw, Read, Thorn, Smith, Carter, Dagg, Muliaina. Son como una familia. Pero, apretujados en los bancos, parecen colegiales grandotes.

			Analizan el juego.

			La sesión está dirigida por Mils Muliaina. Lesionado, hoy es el capitán fuera del campo. Se comportan como en una whare, la sala de reuniones maorí: todo el mundo tiene oportunidad de hablar, de decir su verdad, de contar su historia.

			Muliaina pasa el turno a Steve Hanse, Shag, el entrenador auxiliar, cuya evaluación es directa e implacable. «Ha estado bien —dice—, pero no lo suficientemente bien. Queda mucho trabajo por hacer en el lineout. Hay que conseguir hacerlo bien. Los otros equipos no nos lo van a poner tan fácil. No nos dejemos llevar. No nos precipitemos. Nos esperan unos cuantos partidos importantes.»

			Le pasa la palabra a Wayne Smith, el otro entrenador auxiliar. Smithy es un hombre de cuerpo fibroso y delgado; de rostro astuto y arrugado. Conoce bien a esos chicos: sabe qué piensan, cómo trabajan y cómo conseguir lo mejor de ellos; conoce las entrañas del equipo. Lanza unos cuantos comentarios incisivos y le cede el turno a Gilly, el doctor Nic Gill, el preparador físico. Este le pasa la palabra a Graham Henry, Ted, el entrenador jefe del equipo. Es un hombre ocurrente, pero el humor de Henry no siempre aparece en televisión. Aquí es el jefe. Es el svengali: el director de pista del espectáculo.

			
				El desafío consiste en mejorar siempre, en avanzar siempre, incluso cuando eres el mejor Especialmente cuando eres el mejor.

			

			Henry felicita a McCaw por haberse convertido en el mejor capitán de la historia de los All Blacks. Luego le dice al equipo que hay trabajo por hacer. Mucho trabajo por hacer.

			Muliaina advierte a los jugadores que recuerden los sacrificios que han realizado hasta llegar hasta allí. Finalmente, propone un brindis en honor a McCaw.

			—¡Por el capitán! —dice.

			—¡Por el capitán! —responden todos en la sala.

			—Bien hecho, chicos. Vamos.

			

			Y ahí sucede algo inesperado.

			Dos de los jugadores veteranos (uno de ellos ha sido internacional del año un par de veces) cogen unas escobas y empiezan a barrer. Amontonan la tierra y las gasas en un rincón.

			Mientras todo el país está viendo la repetición de las mejores jugadas y los niños sueñan con la gloria de los All Blacks, estos se dedican a limpiar lo que han ensuciado.

			Barren.

			Lo hacen como tienen que hacerlo.

			Para que nadie más deba hacerlo.

			Porque nadie cuida de los All Blacks.

			Los All Blacks cuidan de sí mismos.

			

			Es un «ejemplo de disciplina personal», dice Andrew Mehertens, anterior apertura de los All Blacks y el segundo mejor anotador de la historia del equipo.

			«Se trata de no esperar que otro haga tu trabajo en tu lugar. Te enseña a no esperar que las cosas se te den hechas.»

			«Si cuentas con una disciplina personal en la vida, serás más disciplinado en el campo. Si quieres que los muchachos estén unidos como equipo, debes conseguir eso. No es bueno tener a un puñado de individuos juntos porque sí. Eso no hará que ganes siempre —añade—, pero, con toda seguridad, hará que a la larga seas un mejor equipo.»

			

			Vince Lombardi, el legendario entrenador del equipo de fútbol americano Green Bay Packers, heredó un equipo con verdadera mala suerte. Hacía años que se encontraba en las posiciones más bajas de la Liga Nacional. Ni siquiera los propios fans le veían salida. Lombardi se hizo cargo del equipo en 1959. Dos años después, ganaron la Liga Nacional de. Y repitieron en 1962 y también en 1965. Después, se llevaron la Super Bowl en 1966 y en 1967.

			
				Un puñado de individuos con talento pero sin disciplina personal llevará al fracaso final. El carácter triunfa sobre el talento.

			

			Su éxito, según dijo, se debía a lo que él llamaba el «modelo Lombardi», que se basaba en una sencilla afirmación:

			
				Solamente si te conoces a ti mismo puedes convertirte en un líder efectivo.

			

			Todo empieza con el autoconocimiento, con un gran «yo soy». Se deben comprender los valores personales. Sobre esta base construyó su equipo y su éxito.

			Lombardi creía que, a partir del autoconocimiento, podemos desarrollar carácter e integridad. Y, a partir del carácter y la integridad, se llega al liderazgo.

			Jon Kabat-Zinn (Donde quiera que vayas, ahí estás) cuenta una historia sobre Buckminster Fuller, un arquitecto y pensador visionario.

			Deprimido, pensando en el suicidio, Fuller se hizo unas preguntas que cambiaron su vida:

			
				¿Cuál es mi labor en el planeta? ¿Qué es lo que necesita hacerse? Algo sobre lo que yo sepa y que probablemente no suceda si no tomo cartas en el asunto.

			

			Estas preguntas, a su vez, inspiraron a Lombardi y podrían también inspirarnos a nosotros. Puede ser aceptar la responsabilidad de un equipo, de una empresa o de la vida de miles de personas. Quizás algo tan simple como barrer un vestuario. Es una cuestión de carácter y humildad. Al principio de cada temporada, Lombardi levantaba el balón en alto y decía: «Caballeros, esto es fútbol».

			

			Cuando John Wooden era el entrenador de los UCLA, Bruins ganó el campeonato nacional universitario de Estados Unidos durante siete años consecutivos, a partir de 1967. Al inicio de cada temporada, según cuenta Claudia Luther, hacía sentar a los miembros del equipo en los vestuarios. Entonces les enseñaba a ponerse los calcetines:

			
				Comprobad la zona del talón. No quiero ni la más mínima arruga… Una arruga os formará una ampolla, y esa ampolla os hará perder tiempo de juego. Y, si sois suficientemente buenos, vuestra pérdida de tiempo hará que despidan al entrenador.

			

			La lección no era sobre ampollas, en realidad, o acerca del tiempo de juego, ni sobre si despedían o no al entrenador. Iba sobre hacer de forma adecuada las cosas más básicas, cuidar los detalles: cuidar de uno mismo y del equipo. Era una lección de humildad.

			«Ganar requiere talento —decía John Wooden—. Repetirlo requiere carácter.»

			Al igual que el entrenador jefe de los All Blacks, John Wooden era un maestro. Y no es ninguna coincidencia.

			

			Otro hombre destacado fue el entrenador de fútbol Bill Walsh, quien también se consideraba a sí mismo, ante todo, un maestro; luego, un líder.

			Entre 1979 y 1989, Walsh entrenó a los San Francisco 49ers; consiguió que dejaran de ser un puñado de perdedores para convertirse en una de las grandes dinastías del deporte de la historia del fútbol americano. Walsh creía que «no se llega a ninguna parte sin carácter. El carácter es esencial en los individuos: es la espina dorsal de un equipo ganador».

			Crea los niveles operativos más altos posibles, desarrolla el carácter de tus jugadores, el espíritu de tu equipo y, tal como el título del libro de Walsh proclama: «El marcador se encarga de sí mismo».

			
				El carácter colectivo es un elemento vital del éxito. Concéntrate en obtener un buen espíritu de equipo; los resultados vendrán por sí solos.

			

			«Walsh sabía que, si estableces una cultura del esfuerzo más elevada que la de tu oponente, ganas. Así pues, en lugar de obsesionarte por los resultados, te concentras en el equipo», le dijo Stuart Lancaster, el actual entrenador inglés, al periodista de rugby Mark Reason.

			«El desafío para todo equipo consiste en construir un sentido de unidad, de interdependencia. Porque la cuestión no suele ser lo bien que juega cada individuo, sino lo bien que se trabajan en conjunto», añadía Vince Lombardi.

			

			Owen Eastwood es un hombre de muchos talentos. Además de ser abogado (los All Blacks son clientes suyos), también ha trabajado como consejero para el Proteas (el equipo sudafricano), para la OTAN y para otras organizaciones. Eastwood emplea la siguiente ecuación:

			
				Rendimiento = Capacidad + Comportamiento

			

			Afirma que la manera en que nos comportamos sacará lo mejor o lo peor de nuestra capacidad. Y esto se puede aplicar tanto a las empresas como los equipos y a los individuos. «Los líderes crean el entorno correcto para que se dé el comportamiento correcto. Esta es su regla principal», afirma Eastwood.

			El comportamiento tiene dos vertientes: el público y el privado.

			El «público» se produce cuando un jugador está bajo las normas de comportamiento del equipo, ya sea durante el entrenamiento, durante el juego, durante un viaje o en una tarea promocional. Se requieren profesionalidad, dedicación física y competencia.

			El «privado» es cuando pasamos tiempo con nosotros mismos. Es ahí cuando nuestra preparación mental evoluciona. Es el factor más importante de todos, pues nos enfrentamos a nuestros hábitos, limitaciones, tentaciones y miedos diarios.

			«Los líderes diseñan y crean un entorno —dice Eastwood— que genera los comportamientos necesarios para triunfar. Los equipos verdaderamente inteligentes construyen un espíritu de equipo que genera los comportamientos necesarios.»

			«Creo que todos estos entornos —dice Graham Henry—, tanto si se trata de un entorno empresarial como si es uno deportivo, tienen que ver con el desarrollo de las personas. Por tanto, si uno hace que su gente se perfeccione, el negocio va a tener un éxito mayor. Es cuestión de construir un entorno en el cual eso se convierta en lo que sucede cada día.»

			¿Cada día? En todo el mundo, los líderes de las organizaciones lanzan inspiradores mensajes de cambio. Luego, después de una buena presentación, todo el mundo los felicita: admiran el eslogan, se guardan el libro de la marca en su maletín y regresan a sus escritorios para no hacer nada.

			Por otro lado, los líderes desarrollan y distribuyen un plan de acción medido hasta el último detalle, pero sin acabar de comprender el propósito ni los principios que hay detrás de esos mensajes.

			Así describe Will Hogg lo que él llama la paradoja de la «visión en acción». Hogg, que dirige Kinetic (una consultoría de dirección de Génova que trabaja con los líderes de grandes organizaciones para implementar la cultura del cambio y del compromiso), utiliza un proverbio japonés:

			
				La visión sin acción es un sueño.

				La acción sin visión es una pesadilla.

			

			«La paradoja —dice Hogg— consiste en que, a pesar de que todas las organizaciones creen que tienen problemas únicos, muchas cuestiones de cambio se centran en un aspecto en concreto: en la habilidad (o inhabilidad) para convertir una visión en una acción. A veces se trata de una falta de visión. Otras, de la incapacidad de traducir la visión en actos sencillos, ordinarios y cotidianos.»

			En actos como el de un líder barriendo el suelo.

			

			«El talento era irrelevante», afirma Wayne Smith. No está hablando de los All Blacks, sino de los Chiefs, el equipo al que se fue después de dejar a los All Blacks. Pero los principios son los mismos. «Elegíamos con gran cuidado a los jugadores. Empleábamos ciertas matrices para respaldar la intuición, porque en rugby existen estadísticas que determinan el carácter de un jugador. Y eso era lo que buscábamos. Así que elegíamos gente con gran capacidad de trabajo, personas de acción, hombres que eran altruistas y que tenían predisposición a sacrificarse.»

			Escogían según el carácter.

			

			En griego, carácter es «ethos». Comparte la raíz con la palabra «ética». Se utiliza para describir las creencias, los principios, los valores, los códigos y la cultura de una organización. Es «la manera en que hacemos las cosas aquí». Son las reglas no escritas (y a veces escritas), el carácter moral de un grupo de gente en concreto. Es el lugar en que vivimos, nuestra certidumbre y rectitud, nuestra base.

			Los valores son los cimientos de las creencias. Toda organización duradera (desde Iglesias a Estados, desde empresas a determinadas causas) parte de una serie de principios fundamentales: «fe, esperanza y caridad»; «libertad, igualdad y fraternidad».

			
				Nuestros valores determinan nuestro carácter. Nuestro carácter decide nuestra valía.

			

			Una cultura basada en valores y que persigue un objetivo es la base a partir de la cual los All Blacks mantienen el éxito. Pero, tal como cualquier líder de empresa sabe, palabras como «integridad», «sacrificio», «determinación», «imaginación», «innovación», «colaboración», «persistencia», «responsabilidad» y demás parecen muy poderosas de forma abstracta, pero pueden resultar aburridas y demasiado generales en la práctica. El desafío se encuentra en hacer que cobren vida y en poder integrarlas en la vida de aquellos a quienes se lidera. Tal como veremos, los All Blacks son un ejemplo mundial de cómo hacerlo. Sus directores fueron maestros en convertir una visión en una acción cotidiana; un propósito, en una práctica.

			De hecho, para responder a la pregunta «¿cuál es la ventaja competitiva de los All Blacks?», la clave se encuentra en centrarse en la habilidad de manejar su cultura y su discurso central de tal forma que cada jugador se vincule con una causa más elevada. Es la identidad del equipo lo que cuenta, no tanto lo que el equipo hace; importa quiénes son, qué defienden y por qué existen.

			
				¿Cuál es mi labor en el planeta? ¿Qué es lo que necesita hacerse? Algo sobre lo que yo sepa y que probablemente no suceda si no tomo cartas en el asunto.

				BUCKMINSTER FULLER

			

			Después de todo, la ventaja competitiva de los All Blacks no reside en el número de jugadores: Inglaterra cuenta con más jugadores de rugby que el resto del mundo. A pesar de lo que equivocadamente se dice en la prensa popular del Reino Unido, tampoco se trata de la raza: el primer polinesio que jugó con los All Blacks, Bryan Williams, no lo hizo hasta 1970. Y los All Blacks fueron los reyes durante la mayor parte del siglo XX. La diversidad ayuda, sí, pero no lo es todo.

			No se trata solo de infraestructura (la «escalera al cielo del rugby»), a pesar de que la infraestructura técnica, si se combina con un inquebrantable deseo de «ser un all black», ayuda a elevar el talento desde los niveles más bajos hasta la inmortalidad en el deporte.

			El impresionante éxito de los All Blacks en el campo procede de un particular modo de comportarse fuera de él. Es el pegamento que lo mantiene todo unido. Es lo que les ha permitido contar con una extraordinaria ventaja competitiva durante más de un siglo.

			Convertirse en un all black significa convertirse en abanderado de un legado cultural. Tu papel es «dejar la camiseta en un lugar mejor». La humildad, la esperanza y la responsabilidad que conlleva hacen que su juego crezca. Los hace ser los mejores del mundo.

			Lo que esto puede implicar para líderes en otros ámbitos es el eje central del libro.

			

			La revitalización del espíritu de los All Blacks entre 2004 y 2011 empezó con la formulación de una serie de preguntas fundamentales: ¿cuál es el significado de ser un all black? ¿Qué significa ser neozelandés? Tales preguntas y su constante replanteamiento resultaron claves para restablecer un espíritu en unos valores y en una causa común.

			Esta técnica de dirección (que empieza con preguntas) se relaciona con el «método socrático»: Sócrates empleó ese tipo de interrogación para alejar a sus pupilos de los prejuicios. ¿El objetivo? Ayudarlos a encontrar el autoconocimiento, por muy incómoda que pueda resultar la verdad.

			Esta es una técnica clave en el liderazgo de los All Blacks. La recoge bien un proverbio maorí:

			
				Waiho kia pātani ana, he kaha ui te kaha.

				[Permite que las preguntas continúen; la habilidad de una persona reside en responder a las preguntas.]

			

			En lugar de centrarse en lo externo, los entrenadores empezaron a formular preguntas. Primero se las hicieron a sí mismos: ¿cómo puedo hacer esto mejor? Luego a sus jugadores: ¿qué piensas al respecto? Este método de cuestionárselo todo, en el que cada individuo elabora sus propias opiniones y establece sus propios puntos de referencia, se tornó cada vez más importante. Las preguntas que los líderes se hicieron a sí mismos y las que formularon al equipo constituyeron el inicio de la revolución del rugby.

			
				Una cultura de preguntar y repreguntar cuestiones fundamentales deja fuera creencias inútiles y ayuda a lograr una ejecución más clara del objetivo. La humildad nos permite hacernos una pregunta muy simple: ¿cómo podemos hacer esto mejor?

			

			

			El verbo «decidir» está relacionado con el verbo «eliminar». El método de interrogación de los All Blacks elimina las creencias inútiles que nos impidan ser claros.

			Es un estilo que facilita de liderazgo interpersonal en un entorno de aprendizaje que trata de la resolución de problemas adaptativos y del perfeccionamiento continuo. La humildad (el saber que no se conocen todas las respuestas) es una fuente de fortaleza.

			«Se puede guiar —dice Wayne Smith—, pero creo que no instruimos mucho. Si crees en esa actitud, debes hacer preguntas. Nosotros intentamos obtener respuestas descriptivas para alcanzar la autoconciencia.»

			
				«¿Qué sucedería si…?

				«En esta situación, ¿qué harías…?»

				«¿Cómo podrías…?»

				«¿Qué me dices de…?»

			

			Tales preguntas se pueden aplicar tanto a los negocios como al rugby. Ninguna persona tiene todas las respuestas, pero formular las preguntas es un desafío al statu quo. Ayuda a conectar con los valores y las creencias centrales. Y trabaja a favor de la mejora individual.

			Después de todo, cuanto mejores son las preguntas, más valiosas son las respuestas.

			ϒ

			Está claro que los All Blacks son un entorno excepcional. Su pertenencia a una élite, su constante escrutinio y los recursos que están a su disposición los alejan mucho de un equipo de ventas en Wolverhampton o de un negocio de publicidad de Duluth, por ejemplo. En cada lugar existe un tipo de presión diferente, unas recompensas distintas y una vara de medir diversa. De todas maneras, es posible extraer algunas lecciones útiles del equipo más exitoso del mundo gracias a que compartimos la misma condición humana y a que podemos aplicar el sentido común. Así pues, aunque el estudio de qué es lo que distingue a los All Blacks quizá no nos ofrezca todas las respuestas, sí nos permitirá empezar a tratar algunas cuestiones importantes sobre liderazgo.

			

			Cualquier turista que visita Nueva Zelanda conoce las whakairos, las famosas tallas maoríes. Representan los tīpunas de la tribu (los ancestros); se crearon para conmemorar sus proezas. Nos cuentan historias de amor y de muerte; de actos de gran valentía. A pesar de que muestran una galería de héroes, no hay ninguna vanidad en su manera de representarlos: son deliberadamente grotescos, tienen la lengua fuera y sus facciones aparecen distorsionadas.

			La humildad es una característica profundamente arraigada en los maoríes y en la cultura polinesia. La palabra «maorí» tiene el sentido de «normal» o «natural» para distinguir a las gentes de la Tierra de los dioses del Cielo. Darse importancia está muy mal visto en toda la sociedad neozelandesa.

			Deberían ser nuestros actos los que quedaran después de nosotros (nos recuerdan las whakairos), no nuestra vanidad. La humildad es una parte fundamental de un carácter equilibrado. Y es algo esencial en el mana, la palabra maorí y polinesia que engloba tantas cualidades: autoridad, estatus, poder personal, actitud personal, carisma y, según el diccionario neozelandés, «gran carácter y prestigio personal».

			Para los maoríes y los All Blacks, mana es, quizás, el máximo galardón, el objetivo espiritual de la existencia humana. Los lingüistas han estudiado la relación de esta palabra con las «poderosas fuerzas de la naturaleza como el trueno y los vientos de tormenta que se concebían como expresión de un agente sobrenatural invisible» (Coddington). Otros han argumentado que se trata de la fuerza de vida universal origen de nuestra idea de dios. Ciertamente, la palabra describe a una persona de una calidad excepcional. Un líder natural posee fuerza, capacidad de liderazgo, gran poder personal, empatía y humildad.

			
				La humildad no es debilidad, es justamente lo opuesto. Los líderes con mana saben entender la fuerza de humildad. Les permite conectarse con sus valores más profundos y ampliar su mundo.

			

			Cuando le pregunto por Chris Ashton (el ala inglés) y su costumbre de hacer el ensayo como lanzándose en plancha a la piscina, el anterior capitán de los All Black y talonador, Anton Oliver, responde: «Nos moríamos».

			Para cualquier líder, reconectar con nuestros valores (con nuestros instintos más auténticos y profundos) es fundamental: que es (a su vez) la esencia del liderazgo. Y eso empieza con la humildad. San Agustín lo dijo mejor: «Establece primero los cimientos de la humildad… Cuanto más alta sea tu estructura, más profundos deben ser los cimientos».

			Así, al ver que estas superestrellas del deporte limpian sus vestuarios y cuidan de sí mismos para que nadie más deba hacerlo, nos podemos preguntar si la excelencia (la auténtica excelencia) no empieza con la humildad: con una humilde disposición a «barrer los vestuarios».

			Después de todo, ¿qué es un legado, si no aquello que dejas cuando ya te has ido?

			Barrer las casetas

			Grandes entrenadores del pasado como John Wooden y Vince Lombardi pusieron la humildad en el centro de sus enseñanzas. Los All Blacks hacían un hincapié similar en sus valores fundamentales e incluso llegan a seleccionar a sus jugadores en función de su carácter, por encima de su talento. A los jugadores se les enseña a no sentirse nunca demasiado importantes para hacer las cosas que deben hacerse. «Unos resultados excepcionales exigen unas circunstancias excepcionales», dice Wayne Smith. Tales condiciones ayudan a formar el espíritu de equipo y, por tanto, su ethos (el carácter). La humildad empieza en la comunicación interpersonal y permite un entorno de aprendizaje capaz de hacerse preguntas para todo y en el que nadie tiene las respuestas. Se invita a cada individuo a ofrecer soluciones ante los desafíos que se presentan. Resulta fundamental en la construcción de una ventaja competitiva que dure en el tiempo a través de un equipo cohesionado. Y conduce a la innovación, a un mayor autoconocimiento y a un carácter mejor. Conduce al mana.

			
				Barrer las casetas

				Nunca se es demasiado importante para hacer las pequeñas cosas que deben hacerse.

				
					Kāore te kūmara e whāki ana tana reka.

					[La kūmara (patata dulce) no necesita decir lo dulce que es.]
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