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      Para mi madre, Sydelle,


      por mi inicial y perdurable sensación de que el cómo importa.


      Para mi mujer, Maria,


      por el cómo que más me importa a mí.

    

  


  
    
      
Introducción



      Cuando estaba en el gobierno, todo el mundo debatía dos preguntas: «¿Qué vamos a hacer?» y «¿Cuánto vamos a gastar?». Terminada mi presidencia, mi aspiración fue que la gente se uniera y se centrara en una pregunta más importante: con independencia de lo que deseamos hacer o del dinero de que dispongamos para hacerlo, ¿cómo podemos maximizar nuestros esfuerzos y expandir nuestro impacto de manera que nuestras buenas intenciones hagan posible un cambio verdadero?


      Mi amigo, Dov Seidman, ha dedicado toda una vida de trabajo a estudiar cómo gestionan las personas sus negocios y sus vidas. A medida que nos instalamos en el siglo XXI, con todos sus retos específicos, se hace evidente que ya no podemos entender el éxito como un juego de suma cero: un grupo que prospera sólo a costa de otro. En este nuevo siglo las personas del mundo prosperarán o caerán juntas. Nuestra misión debe ser crear una comunidad global de responsabilidades compartidas, de beneficios y valores comunes. Este nuevo enfoque requerirá que todos nosotros pensemos acerca del CÓMO y encontremos nuevas maneras de resolver los problemas globales a los que no podemos enfrentarnos de manera individual.


      En 2005 impulsé la Iniciativa Global Clinton (CGI, por sus siglas en inglés) para convocar a líderes de los sectores público y privado con el fin de concebir y organizar soluciones innovadoras a algunos de los problemas más apremiantes del mundo y responder a la pregunta del cómo.


      Por medio de actividades a lo largo del año CGI crea oportunidades para que los líderes globales colaboren, compartan ideas y formen alianzas que mejoren su labor. Animamos a los miembros a desarrollar proyectos específicos, lo que llamamos «Compromisos para actuar». Los compromisos a veces son sociedades intersectoriales en las que participan organizaciones dedicadas a hacer cambios perdurables.


      Los médicos suman fuerzas con agencias marítimas y organizaciones médicas no gubernamentales (ONG) para destinar suministros sin usar —y que de otra manera se desecharían— a los lugares donde más se necesitan. En la ciudad de Nueva York jóvenes en paro trabajan en verano pintando techos de blanco para reducir los gastos en aire acondicionado, mejorar la eficiencia de los edificios y, de paso, incrementar la tasa de empleo. Nuestra labor demuestra que al aplicar el cómo en el mundo real, al colaborar en torno a valores compartidos, maximizamos el impacto positivo de nuestros esfuerzos.


      Me encanta que Dov haya escrito este libro esencial que detalla su filosofía completa del cómo e incluye tanto los valores compartidos necesarios para el siglo XXI como ideas para ponerse en marcha y establecer estos valores firmemente en nuestras relaciones públicas, de negocios y personales. Los individuos, las organizaciones y las empresas que entiendan que el cómo se hacen las cosas importa más que nunca prosperarán. Cuando personas con distintos antecedentes y procedentes de diferentes regiones y sectores se unen animadas por un espíritu de verdadera colaboración y se retan mutuamente a hacer más y a hacerlo mejor, encontramos respuestas a esas preguntas referidas al cómo. Son respuestas que mejoran el mundo que nos rodea y perfilan un futuro más esperanzador para nuestros hijos.


      Este libro fundamental ayudará a todos los que estamos comprometidos con la tarea de construir ese mundo y también con crear un futuro para muchas generaciones venideras.


       


      BILL CLINTON


      Fundador de la Fundación William J. Clinton y 42º presidente de Estados Unidos

    

  


  
    
      
Prefacio



      Éste es un libro sobre el cómo, no un libro sobre cómo hacer algo. ¿Cuál es la diferencia entre cómo hacer y el cómo? No tienen nada que ver. En el siglo XXI lo que uno hace o sabe ha dejado de ser lo más importante. Esto no sólo es cierto en el mundo de los negocios, también para cualquier organización, tenga o no fines de lucro, para cualquier gobierno o incluso para cualquier nación. Lo mismo ocurre con la manera en la que los individuos avanzan y logran sus metas.


      En esta economía global interconectada cada vez es más difícil que organizaciones o individuos prosperen sólo por lo que producen o por los servicios que brindan. De hecho, si colocamos a todos los triunfadores en una fila, veremos que pocos siguen ganando sólo por lo que fabrican o hacen. Si uno es capaz de hacer algo nuevo (o, mejor, más veloz o más económico), la competencia pronto desarrollará una forma de hacerlo mejor y ofrecerlo a un precio idéntico o incluso menor. Los clientes de inmediato comparan precios, características, calidad y servicio; con ello, en efecto, convierten casi cualquier QUÉ en un artículo de primera necesidad.


      Al mismo tiempo en nuestro mundo hiperconectado e hipertransparente ya no existe el comportamiento privado. Para bien o para mal, todo lo que sucede ahora puede ser reenviado o aparecer mencionado en Twitter o en un blog. Ahora todos tenemos un poder sin precedentes para asomarnos por encima de paredes y vallas y más allá de los departamentos de relaciones públicas, directamente a los mecanismos internos de las organizaciones. Incluso tenemos acceso a las salas de directivos y al carácter de los individuos que integran y gestionan organizaciones. Podemos evaluar no sólo lo que hacen sino cómo lo hacen.


      Sin embargo, el impulso de diferenciarse —personal, profesional, organizacional, incluso nacional— es el punto motivador, central, de todos nuestros esfuerzos. Todavía deseamos sobresalir, ser audaces, distinguirnos de los demás, hacer cosas que otros no puedan copiar. Queremos ser valiosos de manera única, lograr cosas trascendentes y construir un legado. Siempre lo querremos. Pero en nuestro mundo transparente y de consumo masivo van desapareciendo los ámbitos en que podemos hacerlo.


      Existe un área en la que la variación y la diversidad todavía es posible. Hay un ámbito que todavía no hemos analizado, cuantificado, sistematizado o convertido en artículo de consumo, un ámbito que, en muchos aspectos importantes, no puede copiarse o transformarse en mercancía. Se trata del ámbito del comportamiento humano, de cómo hacemos lo que hacemos. Cuando se trata de ver cómo cada uno hace lo que hace, la variedad es enorme, y allí donde hay un amplio espectro de variedad también hay oportunidad. La complejidad del comportamiento humano es tan diversa, rica y global, que brinda una oportunidad única: la de hacer las cosas mejor que la competencia y crear así valor a largo plazo.


      Desde luego, el cómo hacemos lo que hacemos siempre ha importado. Pero hoy, cómo nos comportamos, consumimos, creamos confianza en nuestras relaciones y nos relacionamos con los demás importa más que nunca y de maneras hasta ahora desconocidas. Hoy el mundo, impulsado por vastas redes de comunicación, nos conecta y nos expone de modo que apenas estamos empezando a comprender. Una nube global de datos nos ha puesto en contacto íntimo con colegas, clientes y gente de muy distintas culturas. Con frecuencia, los avances en la tecnología nos han conectado tan rápido que no nos ha dado tiempo a desarrollar los marcos necesarios para entendernos. Como resultado, muchos de los recursos probados para trabajar y prosperar en colaboración han quedado obsoletos.


      Como vemos a diario, y como explicaré más adelante, las innovaciones más valiosas del siglo XXI no se traducen únicamente en nuevos productos, servicios, habilidades, modelos de negocios o políticas públicas, sino también en nuevas maneras de crear valor y de diferenciarse a través del comportamiento, tanto desde el punto de vista individual como del organizativo; es decir, innovaciones en cuanto al cómo. Los individuos y las organizaciones que no hagan frente a este reto se quedarán atrás. Aquellos que van por delante es porque ya han comprendido que el camino mejor y más certero al éxito y a la trascendencia en estas condiciones radicalmente nuevas recae ahora en el comportamiento, en hacer que nuestros CÓMO resistan el paso del tiempo. Este libro ilustra el poder y las posibilidades de esta idea tan sencilla.


       


       


      LA ERA DEL COMPORTAMIENTO


       


      Cuando How se publicó en 2007, afirmé que estábamos entrando en lo que llamé la era del comportamiento. Estaba equivocado.


      A lo largo de los últimos cuatro años ha quedado en claro que no sólo hemos entrado en la era del comportamiento, sino que nos encontramos profundamente inmersos en ella. Nuestro comportamiento importa incluso más de lo que pensaba cuando escribí este libro, y en formas que nunca imaginé. Cuando escribí acerca de un vendedor de rosquillas en Nueva York que aumentó sus ventas dejando que sus clientes cogieran ellos mismos el cambio, por ejemplo, no tenía idea de que regalar confianza se convertiría en una estrategia global de negocios utilizada para crear conexiones profundas en un mundo conectado; o que incluso países como Indonesia la adoptarían como táctica para combatir la corrupción. (Indonesia ha abierto más de 10.000 «cafés de honradez» por todo el archipiélago, así como muchas «cafeterías de honradez» en escuelas locales. En las cafeterías de honradez no hay cajeros. En lugar de ello, los estudiantes cogen lo que quieren de los estantes, pagan en una caja abierta y toman cambio de otra caja. La teoría es que las cafeterías de honradez enseñarán a los jóvenes de Indonesia hábitos de rectitud que los disuadirán de caer en prácticas corruptas más adelante).[1]


      Cuando analicé la estafa piramidal más grande de la historia como si esencialmente se tratara de un abuso de confianza, no imaginé que se produciría un abuso de confianza de proporciones épicas y repercusiones globales, mucho más allá del círculo de inversores a quienes Bernie Madoff traicionó directamente. Cuando hablé acerca de un golfista profesional que se descalificó a sí mismo en un torneo, no porque creyera que tenía que hacerlo, sino porque pensó que debía hacerlo (como profesional y como persona), no podía saber que uno de los más grandes golfistas de todos los tiempos caería en desgracia porque llevaba sus vidas profesional y pública de maneras radicalmente distintas en un mundo donde los comportamientos privado y público se han vuelto casi indistinguibles. Y cuando evoqué un mundo impulsado por vastas redes de información que nos sobreexpusieran de maneras inesperadas no me di cuenta de que haría falta una crisis financiera global para revelar la verdadera naturaleza y las profundas implicaciones de estar conectados.


      Cuando describí que nuestro mundo se estaba volviendo interconectado, pues la tecnología había acortado la distancia entre personas, países y culturas, no fui consciente de hasta qué punto nos hemos vuelto interdependientes, incluso en un sentido moral. La interdependencia moral es ineludible en un mundo donde las transacciones hipotecarias en California pueden acabar con los planes de jubilación en Noruega y donde la demanda global de teléfonos móviles y videoconsolas impulsa el genocidio en África central.


      Tengo la impresión de que nos hemos acostumbrado a describir el mundo en términos amorales como plano, conectado, transparente, complejo, incierto o repleto de riesgo. El mundo ciertamente es todas esas cosas y mucho más. Aproximadamente hace dos siglos, el filósofo escocés David Hume observó que la imaginación moral disminuye con la distancia. Por ende, la imaginación moral debería incrementarse conforme el mundo se vuelve más pequeño, con la globalización de la información y de capital. Y así ha sido. Ya no estamos alejados y, por lo tanto, necesitamos volver a despertar nuestra imaginación moral.


      Para enmarcar todas estas tendencias, ofrezco una fórmula para un mundo interconectado e interdependiente:
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      Esta fórmula tiene dos constantes y dos variables. La primera constante es que el mundo está tecnológicamente conectado. Nunca estaremos menos conectados o menos expuestos. La privacidad, tal y como la conocemos, ha desaparecido. Conforme sigan avanzando las tecnologías estaremos más conectados y más expuestos. La segunda constante es la pasión humana universal por el progreso y por una vida mejor; y cuando las fuerzas de la tecnología y la pasión humana se combinan, como sucede cada vez más en nuestro mundo interconectado, sus impactos se multiplican de manera exponencial.


      Ahora consideremos dos variables: nuestras ideas respecto al mundo y a nuestros valores. Si multiplicamos la tecnología y la pasión humana por ideas falsas y malos valores, obtendremos disfunción total y extremismo. Saltaremos de crisis en crisis con una frecuencia siempre creciente. Pero si multiplicamos esas mismas constantes por las variables correctas —ideas verdaderas y buenos valores—, obtendremos estabilidad global y prosperidad sostenible. En resumen, obtendremos lo que todos deseamos.


      Que esta fórmula nos salga bien en nuestras vidas y en nuestros emprendimientos hoy tiene más importancia que nunca. En un mundo hiperconectado los problemas locales rápidamente pueden metastatizarse hasta hacerse globales. Ya se trate de una crisis financiera o nuclear, de casquetes polares que se derriten, de pandemias o de terrorismo impulsado por Internet, el ritmo veloz y la escala global de nuestros problemas puede hacer que nos enfrentemos, día sí día no, al juicio final. Somos como esos agentes secretos de la película Men in Black, que van a trabajar cada mañana para hacer frente a una nueva amenaza de aniquilación por parte de invasores espaciales alienígenas. Sin embargo, aunque nuestros problemas puedan parecer crisis apocalípticas, de fin de la vida, en realidad son crisis de forma de vida causadas por la naturaleza de las relaciones que nos unen a nuestros compañeros, los seres humanos, y a nuestro planeta.


      En el curso de mi viaje para establecer contacto con las personas y tratar de explicar por qué las cosas ocurren de la forma en que lo hacen con frecuencia me ha parecido útil distinguir entre crisis de forma de vida y las del fin de la vida. El ejemplo clásico de crisis apocalíptica sería un cometa gigante que se dirige hacia la Tierra. En esa situación, sería perfectamente racional meterse bajo la cama y rezar para que el cometa pase de largo y se estrelle contra Venus. En otras palabras, una crisis del fin de la vida es un cataclismo, algo sobre lo que no puede hacerse nada. Esto no es aplicable a nuestros principales problemas sociales, políticos y ambientales, que están causados por el comportamiento humano y pueden resolverse únicamente cambiando dicho comportamiento.


      Durante la crisis financiera, por ejemplo, muchas personas inteligentes creyeron de verdad que la economía mundial estaba próxima a la destrucción total. («Al borde del abismo» fue una frase popular durante esos días). Como resultado, se agacharon, evitaron exponerse y esperaron a que la tormenta amainara. Por el camino han sido infinitas las voces que instaban a reiniciar y/o reformar el sistema financiero. Pero lo que en realidad necesitábamos, y todavía necesitamos, es repensar las relaciones humanas que hay bajo ese sistema. Como dijo Albert Einstein, no podemos aspirar a resolver los problemas con la misma manera de pensar de quien que los creó. Una crisis de forma de vida sólo puede resolverse cambiando la forma en que vivimos.


      Dondequiera que voy percibo un hambre casi universal de entender con mayor profundidad nuestro mundo cambiante y un gran apetito por repensar cómo deberíamos avanzar en un mundo de frecuentes crisis de formas de vivir. Con frecuencia me han pedido aplicar las ideas que hay en How sobre el origen del comportamiento humano a un desastre económico global causado por transacciones financieras sorprendentemente complejas. Para mí, todo esto se resume en la distinción entre «valores situacionales» y «valores sostenibles». Todo comportamiento se guía por valores, que pueden ser de dos tipos: situacionales y sostenibles. Con demasiada frecuencia hemos estado conectados de forma situacional, no sostenible. En el mercado inmobiliario, por ejemplo, los bancos adoptaron la costumbre de conceder préstamos hipotecarios que permitieron a los consumidores comprar casas que no podían pagar. Eso hoy suena bastante insostenible, ¿verdad? Sin embargo en su momento parecía tener sentido. A los consumidores no les importaba, porque daban por hecho que el valor de su vivienda nunca dejaría de subir, lo cual les permitiría refinanciar el préstamo o vender la casa con beneficios. A los bancos no les importaba, porque rápidamente convertían los préstamos en paquetes de acciones que a continuación vendían a inversores. A los inversores tampoco les importó, porque dieron por hecho que sólo unas pocas de las hipotecas concedidas quedarían impagadas. Casi todo el mundo dio por hecho, erróneamente, que el mercado inmobiliario sólo podía subir, nunca bajar. Pero también cometimos un error más fundamental, que fue dar por hecho que no necesitábamos relaciones auténticas y sostenibles con los participantes de los mercados financieros porque la innovación financiera nos había aislado a todos del riesgo. Ahora sabemos que esta supuesta innovación en realidad multiplicó el riesgo, porque animó a todos a centrarse en los beneficios circunstanciales a corto plazo, en lugar de en un valor sostenible a largo plazo.


      Aquí hay una distinción crucial. Las relaciones impulsadas por valores circunstanciales implican cálculos acerca de qué está disponible aquí y el ahora. Consisten en explotar las oportunidades a corto plazo en lugar de vivir de acuerdo a principios que hacen posible el éxito a largo plazo. Hacen hincapié en lo que podemos y no podemos hacer en una determinada situación. Por el contrario, los valores sostenibles se basan en lo que deberíamos y lo que no deberíamos hacer en cada situación. Literalmente, sostienen las relaciones durante un largo plazo de tiempo. Los valores sostenibles nos conectan profundamente como seres humanos. Incluyen integridad, honradez, verdad, humildad y esperanza. Los valores sostenibles tienen que ver, por lo tanto, con el cómo, y no con el cuánto.


      Lo que hace sostenible a una institución no son ni su escala ni el tamaño que alcance, como demostró el desplome de las principales instituciones financieras. Más bien cómo hace negocios: cómo se relaciona con empleados, accionistas, clientes, proveedores, ambiente, sociedad y generaciones futuras.


       


       


      EL ‘CÓMO’ SE VUELVE GLOBAL


       


      A lo largo de los últimos años he tenido la fortuna de presentar el marco teórico del CÓMO a líderes del mundo de las finanzas y a públicos diversos. También he discutido el CÓMO en lugares inesperados y he aplicado sus ideas en ámbitos imprevistos. En una ocasión me invitaron al programa Good Morning America, donde estuve ante millones de ciudadanos adormilados, y me sorprendió acabar hablando con la presentadora Robin Roberts acerca de los CÓMO que lleva aparejado ser padre. Criar un niño es todo un viaje, lo mismo que desarrollar una carrera profesional o crear una organización. En el pasado podíamos controlar a nuestros hijos cuando lo necesitábamos mandándolos a su habitación y apagando el televisor. Hoy es casi imposible desconectar a los niños de todos los aparatos que les brindan acceso a un mundo socialmente enlazado. Antes esperábamos que los niños modelaran su comportamiento de forma natural siguiendo el ejemplo de sus mayores. En la actualidad las normas de conducta las dicta la nube. Poco después de la publicación de How me convertí en padre. Mi hijo ya tiene 3 años. Conforme crece, prácticamente todo lo que dice y hace termina on line para siempre. A dondequiera que vaya, su reputación lo habrá precedido. Es más importante que nunca inculcarle valores sostenibles que lo ayuden a mantener los pies en la tierra y lo guíen por un camino razonable en este mundo nuevo tan extraño y emocionante.


      No mucho después me senté en un estudio en penumbra en Nueva York con Charlie Rose, quien me preguntó en qué diferían las ideas de mi libro de la Regla de Oro. Es una pregunta lógica, y la respuesta es que siempre ha sido importante tratar a los demás como queremos ser tratados. Pero cómo lo hacemos hoy importa más que nunca. En la actualidad es mucha más la gente que puede ver cómo nos comportamos y verse afectada por ello. Sugerí que deberíamos adaptar nuestros valores para que estén en consonancia con un mundo en que millones pueden convertirse en «amigos», «eliminarnos de sus listas de amigos» o «tener más amigos» que nosotros con un clic de ratón y ganar «seguidores» con sólo escribir ciento cuarenta caracteres o menos. No es coincidencia que las nuevas generaciones estén renunciando al estatus social basado en el consumo ostentoso y prefieran darse a conocer mediante la expresión y el comportamiento ostentosos.[2]


      Mientras más viajaba, más me di cuenta de que las ideas de este libro son universales. Aprendí mucho de la interpretación única y creativa de cada público respecto al CÓMO. Durante una charla un sábado por la mañana en Pekín cometí el error de decir al público, compuesto por estudiantes universitarios chinos, que después de la conferencia me quedaría hasta que todas sus preguntas hubieran sido contestadas. Cuatro horas más tarde, seguíamos debatiendo sobre cómo se relacionaba la teoría del comportamiento sostenible con la filosofía china clásica. (La respuesta: están muy relacionadas. Un punto central del pensamiento de Confucio, por ejemplo, es que las leyes controlan al hombre inferior, pero que la conducta correcta controla al hombre superior. Si sustituimos hombre por empresa, Confucio se convierte en un teórico del management de lo más contemporáneo).


      En una conferencia internacional de negocios en Europa pedí a los directores generales globales que llenaban una sala que levantaran la mano si eran capaces de nombrar sin dudar a sus empleados más competentes. Todos lo hicieron. Luego les dije que dejaran la mano levantada si, con la misma seguridad, podían nombrar a sus empleados con principios más arraigados: los que mejor personificaran los valores centrales de la empresa y la manera de lograr los resultados correctos de la manera correcta. No quedó ni una sola mano en alto. Más adelante, durante la sesión, les pregunté si creían que gestionarían una empresa mejor y de manera más sostenible si pudieran contestar la segunda pregunta tan bien como la primera. Todos se apresuraron a alzar la mano. Por último, les pedí que siguieran con el brazo levantado si estaban de acuerdo con que las dinámicas globales exigían desarrollar ahora una respuesta a esta cuestión urgentemente y luego integrarla a sus operaciones. Sus manos siguieron en alto.


      En 2008 propuse «comportarse mejor que los demás» como idea nueva durante el llamado Festival de las Ideas, una reunión en Aspen para intercambiar las ideas consideradas más importantes en nuestro mundo. Añadí que el término outbehave (portarse mejor que los demás, en inglés) no se encuentra en los diccionarios, a diferencia de outperform (rendir más), outfox (ser más astuto), outsmart (ser más sagaz), outmaneuver (superar tácticamente), outproduce (producir más) y otras. El lenguaje es importante porque da forma a nuestro pensamiento. Estos términos están en el diccionario porque expresan hábitos comunes de la mente y el comportamiento. Todavía no existe una palabra para la idea de que podemos destacar con nuestro comportamiento y de que la conducta guiada por principios puede ser fuente de ventaja. Somos como culturistas que desarrollan brazos y torsos pero ignoran las piernas. Nos hemos centrado en la mitad superior. Sabemos cómo gastar más y ser más sagaces que nuestros rivales, pero lo ignoramos casi todo acerca de cómo comportarnos mejor. En sentido figurado, es el momento de ir al gimnasio y ejercitar las piernas del comportamiento que nos darán estabilidad y nos impulsarán hacia vidas más coherentes y sostenibles.


      Por el camino me he dado cuenta de que una comunidad cada vez mayor de personas, que incluye a pensadores y líderes que admiro, ha adoptado y amplificado el concepto del CÓMO en forma de ética del quehacer humano y plataforma para crear valor permanente. En este sentido, han adoptado mi uso del CÓMO en cuanto sustantivo (por ejemplo, en «hacer que los CÓMO sean los correctos»; «el CÓMO es lo que marca la diferencia»), en lugar de adverbio (por ejemplo, en «¿CÓMO sabemos a qué cuota de mercado podemos aspirar?»). El expresidente Bill Clinton ha anunciado su intención de dedicar el resto de su vida a «la cuestión del CÓMO» y dejar el «asunto del QUÉ» a los demás.


      El columnista de The New York Times, Tom Friedman, agregó el CÓMO como «regla» del mundo plano en la versión actualizada de su influyente libro La Tierra es plana. En su libro siguiente, Caliente, plana y abarrotada, defendió el marco del CÓMO de los valores sostenibles como piedra angular para un mundo sostenible. También ha hecho hincapié en el liderazgo basado en el CÓMO —el liderazgo que inspira— en cuanto clave para innovar y florecer en un mundo cada vez más marcado por frecuentes cambios y reformas de índole política, económica y ambiental.


       


       


      LA ESCALA DE VALORES DEL ‘CÓMO’


       


      Me gano la vida dirigiendo una empresa con fines de lucro que opera en el mercado global. A lo largo de los últimos dos años he debatido los méritos del capitalismo ante críticos que culpaban de la recesión a banqueros codiciosos, a los reguladores despistados o a fabricantes de automóviles incompetentes. Mi argumentación empezaba en todos los casos señalando que el comportamiento económico siempre ha tenido una dimensión moral. De hecho, Adam Smith, autor de La riqueza de las naciones, era un filósofo moral y no se había formado como economista. A continuación alegaba que en una sociedad capitalista tendemos de forma natural a dar por hecho que el crecimiento económico es bueno para todos. Mayor crecimiento equivale a más puestos de trabajo, más dinero y más seguridad, tanto para las empresas como para los ciudadanos.


      Durante el siglo XX surgió un patrón de industrias que se agrupaban en corporaciones cada vez mayores. Se daba por supuesto que el crecimiento era algo positivo, porque las compañías grandes eran ipso facto más fuertes que las compañías pequeñas. Todos los negocios aspiraban a ser «demasiado grandes para caer», por utilizar un término que ha adquirido un significado muy diferente tras el desplome de las hipotecas. Un ecosistema entero de escuelas de negocios, inversores, mercados de capitales, medios de comunicación y empresas creció con este principio, que todavía se usa como indicador de éxito. Los inversores aún preguntan a los jóvenes empresarios cómo planean aumentar la escala de sus negocios incipientes y crear crecimiento reflejado en un gráfico que, por su rápida expansión, se asemeje a una L invertida. Los mercados todavía recompensan a las empresas que crecen con velocidad y castigan a las compañías que no lo hacen.


      Pero en los negocios el tamaño por sí solo no garantiza supervivencia a largo plazo. Por el contrario, la búsqueda agresiva del crecimiento —ya se trate de mayores ingresos, ganancias, clientes o puntos de venta o de una mayor capitalización de mercado— tienta a las compañías a perder de vista los valores que crean sostenibilidad real. Que alguien me presente a un inversor de capital riesgo que pregunte a los empresarios: «¿Cómo planean mejorar sus valores?» y me interesará invertir en su fondo. Que me muestren una compañía que sea «demasiado sostenible para caer» y me interesará comprar acciones.


      Aunque sea lo único que retengas de este libro, recuerda esto: en el siglo XXI el comportamiento regido por principios es la ruta más segura hacia el éxito y la coherencia en los negocios y en la vida. Si eso suena contrario a lo que la intuición dicta, es porque estamos acostumbrados a pensar que los negocios y la vida de alguna manera son esferas gobernadas por distintas reglas. De acuerdo con esta lógica, la responsabilidad social y ambiental son, a lo sumo, cuestiones periféricas al propósito central de los negocios, que es maximizar los beneficios económicos. La cultura popular refuerza en gran medida este mensaje. Empecé mi carrera profesional en Los Ángeles, me encanta el cine y tiendo a sacar lecciones sociales de las películas. Pensemos en los personajes mafiosos de El padrino, que justifican abominables actos de traición y violencia definiendo los negocios como algo impersonal: «Dile a Michael que sólo eran negocios, él siempre me ha caído bien».


      O consideremos el lema «La codicia es buena», popularizado por el personaje que adquiría corporaciones de manera agresiva interpretado por Michael Douglas en la película Wall Street, de Oliver Stone. No pretendía que sacáramos la conclusión de que la codicia realmente es buena; el filme estaba inspirado parcialmente en el padre del realizador, un corredor de bolsa de la vieja escuela que creía en dar un servicio honorable a sus clientes. ¿No es irónico que generaciones de capitalistas hayan interpretado la historia con advertencia de Stone como un grito de batalla para animarlos a salir y ser..., en fin, codiciosos? La cuestión es que los lemas como «La codicia es buena» o «Sólo eran negocios» suenan completamente lógicos en un mundo desconectado en que la gente puede crear una esfera separada —primero en su mente y luego en su comportamiento— donde se relaciona con los demás de forma circunstancial. El mundo de los negocios, por ejemplo, se convirtió en esa esfera. Las hipotecas de alto riesgo «sólo eran negocios». La idea era que existía un espacio amoral, donde, mientras uno no estuviera quebrantando la ley, la única responsabilidad era brindar valor al accionista y perseguir ganancias. Triste y dolorosamente, muchos de nosotros no comprendimos que la tecnología no sólo nos interconectaba; también nos hacía moralmente interdependientes. «La codicia es buena» y «Demasiado grande para caer» son estrategias racionales para un mundo en que los negocios y las vidas personales están separadas. Pero son absolutamente las peores estrategias en un mundo conectado, donde todo es personal, porque el comportamiento de cada uno afecta a todos los demás.


      Creo que por esa razón la visión del mundo del CÓMO tiene eco en foros tradicionalmente dominados por perspectivas económicas. La reunión del Foro Económico Mundial anual en Davos, por ejemplo, siempre había buscado reunir a líderes empresariales y políticos para medir la salud de la economía global y generar ideas que impulsaran el crecimiento económico a fin de mejorar la situación mundial. Pero el título de la conferencia de Davos de 2011 fue «Normas compartidas para una nueva realidad», donde normas significa un comportamiento normativo, es decir, lo que deberíamos hacer. El folleto de la conferencia decía de forma explícita que la reunión se centraría en «la pregunta del cómo». Y Fortune, la revista que ayudó a lanzar la ética de los negocios demasiado grandes para caer a través de su clasificación anual de las quinientas mayores empresas estadounidenses, cambió su enfoque tradicional de cuánto para cubrir la filosofía de cómo en un artículo titulado «Por qué hacer el bien es bueno para los negocios».


      La lógica de demasiado grande para caer siempre ha prevalecido en los asuntos internacionales, donde los países se apresuran a reunir arsenales y reservas de moneda en la creencia de que tamaño equivale a poder y seguridad. Pero ¿es así? Una vez más, este libro ha resultado ser premonitorio en cuestiones que yo ciertamente no imaginé cuando lo escribí. El prólogo empieza describiendo la ola espontánea que el público hace en los estadios durante importantes encuentros deportivos para animar a su equipo favorito. Para mí, la ola es una gran metáfora de la clase de energía y comportamiento humano que prosperará en el siglo XXI. Y no sólo en juegos de pelota. Oriente Próximo experimentó una serie de trágicas olas, televisadas en todo el mundo, durante los primeros meses de 2011, cuando las revueltas populares se enfrentaron a gobiernos tiránicos en varios países árabes. No fue distinto al caso de Wall Street, pues las políticas de la región desde hace mucho habían estado gobernadas por el sistema ético de «demasiado grande para caer». Dimos por hecho que los regímenes autocráticos del mundo árabe durarían para siempre porque estaban apoyados por poder y dinero. Muchos además se beneficiaban del apoyo de Estados Unidos, brindado, no porque esos regímenes compartieran nuestros valores, sino porque pensamos que sólo los dictadores fuertes podrían luchar contra terroristas y seguir proporcionándonos petróleo.


      Y sucedió algo sorprendente. Al igual que millones de personas alrededor del mundo, durante la primavera árabe de 2011 permanecí pegado a la pantalla de mi televisor. En Túnez y en Egipto, indignados pacíficos armados con cámaras de teléfonos móviles se levantaron contra el Estado y usaron canales de redes sociales como Facebook y Twitter para organizar sus protestas y transmitir sus historias al mundo. Quienes protestaban querían las cosas que todos queremos: justicia, dignidad y libertad. Y aunque no tenían tanques o cámaras de tortura, pronto lograron forzar a los dirigentes a abandonar el poder. En otras palabras, crearon libertad situacional, o libertad de la tiranía. El camino es incierto y nadie sabe si esta libertad situacional llevará a libertad sostenible, a la libertad para vivir de acuerdo a unos valores. Pero al menos ahora sabemos que los movimientos populares inspirados por los valores sostenibles pueden derrotar a las fuerzas de la violencia y la represión. Ningún dictador es demasiado grande para caer.


      Cuando vi a miles de ciudadanos egipcios normales y corrientes exigir sus derechos en la plaza Tahrir sentí que habíamos recibido la confirmación final de que ser demasiado grande para caer es un mito. Ya sea en Wall Street o en El Cairo, la estrategia ha demostrado estar equivocada. En vez de esto, necesitamos a líderes, empresas y gobiernos que sean demasiado sostenibles para caer, demasiado honestos para fracasar y demasiado buenos para venirse abajo.


      ¿Por qué? Porque en un mundo hiperconectado, más individuos y grupos pequeños pueden constituir una fuerza más poderosa para hacer el bien o el mal. Un individuo puede robar millones de identidades personales, y otro desatar revoluciones por la libertad a lo largo del mundo árabe. Esencialmente, hemos democratizado la producción del bien y del mal. Cuanto más conectados estemos todos, con mayor frecuencia debemos esperar que ocurra lo inesperado. En un mundo de cambio constante y radical, todos necesitamos un baluarte que simultáneamente sea impulsor y guía. Necesitamos basarnos en lo que sabemos que nunca cambiará: nuestros valores. Por eso ahora, más que nunca, necesitamos a personas y organizaciones basadas en valores sostenibles. Tales valores cumplen una doble función, al evitar que vayamos de crisis en crisis, de la codicia al temor. Nos guían por una ruta rumbo al progreso sostenible.


       


       


      EL AUGE DEL LIDERAZGO INSPIRADOR


       


      Si demasiado grande para caer es la estrategia equivocada para un mundo hiperconectado, entonces ¿cómo debemos estructurar nuestras vidas y nuestras organizaciones para volverlas demasiado sostenibles para fracasar? La respuesta inmediata es que debemos pensar la naturaleza del liderazgo en sí. He aquí la razón. En la actual economía del conocimiento, las fuentes de poder —la información y las ideas— son infinitas. Google las regala. Porque no podemos almacenar información o tener más que otros; los tradicionales hábitos de liderazgo de dirigir y controlar de la era industrial cada vez son menos eficaces. Cuando miramos el mundo a través de la lente del CÓMO vemos a líderes modificar, o incluso transformar, sus hábitos de liderazgo de «dirigir y controlar» por otros de «conectar y colaborar». Es una transición que va de ejercer poder sobre la gente a generar olas a través de ella.


      Estos líderes inspiradores han llegado a entender que, conforme la fuente de poder se modifica, la manera de incitar un comportamiento y guiarlo debe modificarse en consecuencia. Esto también es bastante sencillo. Sólo hay tres maneras de generar conducta y comportamiento humanos: coercer, motivar o inspirar.


      El que ejerce la coerción dice: «Quiero el memorándum para las cinco de la tarde. De lo contario está despedido. Limítese a hacerlo, no me interesa cómo». El motivador dice: «Si lo hace, cobrará un bono más grande». Los líderes que recurren a la coerción y la motivación usan sistemas de recompensas externas (zanahorias) y castigos (palos) para obtener rendimiento de las personas, generar una conexión con ellas y, en general, obligarlas a asimilar ciertas reglas. Pero en nuestro mundo interconectado rápidamente estamos descubriendo las limitaciones de las zanahorias y los palos, y no es posible dictar reglas para conseguir los comportamientos que deseamos para cada situación que podamos imaginar, y mucho menos para las que no. También estamos viendo las limitaciones de las zanahorias y los palos como fuentes de fuertes conexiones en un mundo que rápidamente pone de manifiesto la verdadera naturaleza de las mismas. Si la única razón por la cual trabajo en una compañía es el salario, me iré cuando me ofrezcan uno más alto. Si la única razón por la que le compro algo a una compañía es el precio, cambiaré mi lealtad si alguien lo vende por menos. La motivación también resulta una manera costosa de impulsar el comportamiento y generar conexión, particularmente en tiempos difíciles, cuando hay menos zanahorias para repartir.


      Como líderes, necesitamos depender más de la inspiración y menos de la coerción y la motivación, especialmente porque ahora pedimos más a nuestros empleados y exigimos mejor conducta que antes. Queremos que se relacionen con colegas de todo el mundo que provienen de diferentes culturas y hablan distintos idiomas. Queremos que pasen de simplemente atender a los clientes a crear experiencias únicas, maravillosas y auténticas. Pedimos a los empleados que representen a la empresa de manera honorable y alimenten su marca, no sólo cuando trabajan sino siempre que se expresen públicamente por medio de tweets, blogs, mensajes de correo electrónico o cualquier otra interacción. Les pedimos que sean habilidosos con menos recursos y que sean capaces de encarar cualquier incertidumbre inimaginable. Cada vez más exigimos a nuestros empleados que vayan más allá de la mejora continua y conciban e implementen innovaciones rompedoras que hagan posibles los cambios necesarios para que nuestras empresas prosperen en el mercado global. No sólo les pedimos tareas difíciles, también son numerosas. Si nos paramos a pensarlo, veremos que estamos pidiendo cualidades y comportamientos claramente humanos. Las zanahorias y los palos, por lo general, no sirven para las respuestas que necesitamos.


      Entonces ¿qué clase de liderazgo proporciona la gran respuesta a estas grandes peticiones? ¡El liderazgo de conectar y colaborar que inspira a la gente a sacar lo mejor de sí misma! Irónicamente, ningún sector ilustra esto mejor que el del deporte profesional, ámbito donde antes prevalecía el pensamiento de demasiado grande para caer. En los deportes, uno trata de ser más grande, más fuerte y más veloz que el otro equipo para tener más puntos. Lo principal es el rendimiento óptimo y ganar año tras año hasta resultar invencibles. Tal y como cabría esperar, los entrenadores exitosos con frecuencia han sido personas rigurosas que han obtenido resultados exigiendo y gritando a sus jugadores. Pensemos en Vince Lombardi, Bobby Knight, Tom Coughlin y toda una serie de estrictos partidarios de la disciplina asociados en el pasado con el triunfo. Y luego pensemos en el equipo nacional español de fútbol, que se repuso de una típica crisis de forma-de-vida desatada por la inesperada derrota en la primera ronda de la Copa Mundial de 2010. El entrenador español, Vicente del Bosque, es lo opuesto a un sargento de adiestramiento gritón. Tras la derrota, no impuso ejercicios de práctica adicionales ni otros castigos «sólo por hacerlo o para demostrar mi fuerza y que soy el que tiene el poder». Por el contrario, mantuvo breves reuniones con el equipo en las que recordó a los jugadores que la ausencia de egoísmo y el trabajo en equipo los habían llevado muy lejos. La manera callada de liderazgo de Del Bosque al parecer unió y reactivó a sus jugadores, que ganaron el mundial de fútbol.[3]


      Si eres aficionado a la Liga Nacional de Fútbol Americano sabrás que Del Bosque no es un caso aislado. El fútbol quizá sea el ejemplo extremo de lo que significa «tener poder sobre alguien», y sin embargo muchos de los entrenadores estadounidenses de fútbol americano más exitosos adoptan en la actualidad estilos cooperativos de liderazgo. Uno de ellos, Coughlin, llevó a los New York Giants a una victoria improbable en la Super Bowl de 2007 gracias, en gran parte, a la transformación de su liderazgo. A pesar de su dilatada trayectoria como entrenador de fútbol profesional, los críticos con frecuencia atacaban su incapacidad para conectar con los jugadores. Lo describían como un «tirano autocrático» y una «figura distante, autoritaria». Estuvieron a punto de despedirlo. Así que Coughlin cambió sus hábitos de liderazgo. En vez de gritar más fuerte a los jugadores, buscó forjar conexiones significativas con ellos. Empezó a reunirse regularmente con los miembros del equipo para sondear sus preocupaciones y aprender acerca de sus familias y de sus vidas lejos del fútbol. Su meta de ganar la Super Bowl se mantuvo intacta, pero sus métodos cambiaron de manera drástica. Coughlin reclutó a jugadores para que compartieran creencias respecto a ser campeones y valores que guiaran cómo trabajarían juntos. Es un perro viejo, por así decirlo, que no sólo aprendió un truco nuevo, sino que tuvo el valor de transformarse y, durante el proceso, transformó a su equipo.[4]


      ¿Estoy diciendo que Coughlin y Del Bosque eran unos santos? De ninguna manera. Al igual que hoy, muchos directores generales con ideas vanguardistas son líderes inteligentes que han encontrado nuevas maneras de generar un rendimiento óptimo en un mundo donde las formas tradicionales de poder rápidamente pierden influencia. La clave está en repensar la trascendencia estratégica del comportamiento, en pasar de la defensiva a la ofensiva.


      He presentado la filosofía del CÓMO a numerosos líderes corporativos. En el pasado muchos me escucharon con atención y luego me remitieron a sus «guardametas» (es decir, su asesor jurídico, su director general de ética, su encargado de control de riesgos o su delegado de asuntos exteriores). Los directores generales siempre han querido utilizar a los mejores guardametas del planeta, aquellos que se dejan marcar menos goles en el sentido que evitan la conducta criticable y previenen errores en el cumplimiento de los objetivos. Pero históricamente, la mayoría de los líderes empresariales ha estado menos interesada en jugar de portero que en meter goles. Ha tendido a ver el comportamiento como táctica defensiva, como el medio de evitar que ocurran cosas negativas o demostrar arrepentimiento cuando su compañía se porta mal.


      Esta manera de pensar es comprensible. Nuestra primera asociación de la palabra comportamiento tiene que ver problablemente con las regañinas que recibimos de niños. En respuesta a conductas inaceptables se nos decía: «¡Pórtate bien!». A partir de entonces, la mayoría de nosotros desarrolló la idea de que comportarse es sólo algo que debemos hacer tras actuar de forma indebida. Si te condenan por un crimen, por ejemplo, puedes ir a la cárcel. ¿Y cómo se ganan los prisioneros una reducción en la sentencia? Con buena conducta.


      Sin embargo, en años recientes me ha animado ver que muchos directores generales han dejado de enviarme a sus guardametas. Más allá de dictar «la pauta desde arriba», se han implicado más directa y profundamente en moldear la cultura de su empresa y al comportamiento de sus colegas. ¿Por qué? Porque estos líderes del CÓMO ahora reconocen que el comportamiento sostenible es una estrategia ofensiva necesaria en todo el campo de acción. También escuchan atentamente a sus directivos legales o de riesgos, quienes cada vez con mayor frecuencia les dicen que, sencillamente, hay demasiados tiros a portería para bloquearlos y, por lo tanto, la mejor defensa es mantener la pelota o el disco a la ofensiva. El comportamiento se ha vuelto una poderosa fuente de excelencia y de ventaja competitiva. En el pasado, los jefes podían darse el lujo de decir a sus subordinados: «Limítense a hacerlo, no me importa cómo». Los más progresistas rogaban a su gente que pensara de manera diferente, lo que se conoce como «pensar fuera de la caja», lo cual a su manera de ver era un halago. Desde la mía, es un insulto. Si confías en tu gente, en primer lugar no la metes en una caja. En nuestro mundo radicalmente interconectado, los líderes necesitan accionar el interruptor y reemplazar los puestos de trabajo basados en tareas (relacionados con qué debe hacer la gente) con misiones basadas en valores. En pocas palabras, se trata de CÓMO lograr que se hagan las cosas.


      Pensemos en ello como una transición que pasa de valorar el tamaño a valorar la trascendencia. Las conversaciones acerca de «cuánto» siempre encuentran eco en los negocios, la política y nuestras vidas personales: ¿Cuántos ingresos podemos exprimirle a este trimestre? ¿Cuánta deuda podemos tolerar? ¿Cuánto crecimiento podemos generar? ¿Cómo de grande debe ser el gobierno? Pero «¿cuánto?» y «¿cómo de grande?» no son las preguntas correctas. En vez de eso, deberíamos preguntar cómo podemos crear organizaciones y sociedades que reflejen nuestros valores más profundos. Consideremos el reino de Bután, en el Himalaya, que desde hace mucho ha medido su progreso económico y social con la vara de la «felicidad nacional bruta», en vez del producto interior bruto. Hoy, quienes legislan en Gran Bretaña, Francia y hasta Somerville, Massachusetts (donde el censo ciudadano incorpora actualmente la pregunta: «¿Cómo de feliz se siente actualmente?» para ayudar a guiar las decisiones futuras sobre políticas públicas),[5] debaten sobre cómo índices similares podrían medir la felicidad y el bienestar de la población. El hecho de que los gobiernos empiecen a esforzarse por medir la felicidad además de la prosperidad material nos dice algo respecto al rumbo que el mundo está tomando. Estamos pasando de CUÁNTO a CÓMO.


      Esto me lleva de vuelta a la tercera forma de influencia humana, que creo es la más poderosa: la inspiración. La primera sílaba de inspiración es ins, lo cual significa que la conducta es interna e intrínseca. Mientras que la coerción y la motivación son cosas que nos pasan, la inspiración ocurre en nuestro interior. Las personas inspiradas actúan gobernadas por un propósito más que ellas mismas. Las guían valores que consideran fundamentales: aquellos que sostienen sus relaciones con otros en busca de visiones compartidas dignas de su dedicación y compromiso. En otras palabras, el comportamiento inspirado empieza y termina con la gente. Después de todo, en inglés how (CÓMO) es un anagrama de who (QUIÉN).


      No sólo estamos en la era del comportamiento, estamos en la era de comportamientos que sólo pueden ser inspirados. Por lo tanto, también estamos en la era de la inspiración, máximo recurso de energía renovable. Y hoy, el liderazgo inspirador es la fuente de conexión humana y guía del comportamiento más poderosa, abundante, eficiente, asequible y compartible. Este tipo de liderazgo puede inspirar —y reinspirar— una y otra vez, sin ningún coste y con dividendos que nunca cesan. Claramente, necesitamos a más líderes capaces de inspirar los comportamientos que cambian de táctica para adaptarse al mapa del mundo actual.


      Todavía nos falta mucho camino por recorrer. El grado de compromiso de los empleados estadounidenses y de otras partes del mundo ha caído en años recientes. Creo que se debe a que hemos dedicado demasiado tiempo a entretener a los empleados con zanahorias y palos, y no el suficiente a inspirarlos con valores y tareas dignas de su compromiso. Los líderes y las empresas necesitan repensar el compromiso como consecuencia directa de la inspiración. Y algunos lo están haciendo. Por ejemplo, hace poco tuve ocasión de comprobar cómo una auxiliar de vuelo de Southwest Airlines conectaba con los pasajeros que llenaban todo un avión rumbo a Las Vegas. Conforme nos preparábamos para aterrizar, anunció alegremente desde el altavoz: «Está comprabado que si dejan los cinturones de seguridad doblados sobre el asiento al dejar el avión tendrán más suerte en las mesas de los casinos». Todos reímos, y a continuación hicimos lo que nos sugería. Pero aquí está la parte hermosa: las reglas de la Administración Federal de Aviación (FAA, por sus siglas en inglés) exigen que los cinturones de seguridad queden doblados sobre los asientos antes de que nuevos pasajeros suban a bordo. La auxiliar de vuelo podría haber dedicado tiempo y esfuerzo a doblar personalmente cada cinturón de seguridad. Desde luego el reglamento de su compañía no le pedía que nos animara a ayudarla a hacer su trabajo, ni recibiría un incentivo del programa de compensaciones de su empresa por hacerlo. Más bien se vio inspirada a innovar en su comportamiento. (Cuando esta auxiliar esté a punto de aterrizar en Los Ángeles, probablemente innovará de nuevo al repetir el chiste, aunque reemplazará los dólares ganados en las mesas de juego por el número de famosos que verán los pasajeros). Por medio del CÓMO, la azafata se conectó con nosotros, nos reclutó para apoyarla, ayudó a su empresa a cumplir con un requisito, ganó una ventaja operacional al ahorrar tiempo en la preparación del avión (pues le habría llevado seis minutos doblar personalmente los cinturones de seguridad) y cumplir la promesa de su compañía aérea de llevarnos a nuestro destino «sin nada superfluo, de forma divertida y segura, y a tiempo».


      Este tipo de comportamiento creativo no puede exigirlo un gerente o quedar codificado en un manual de reglas. Necesita ser inspirado. Probablemente a cada uno de nosotros nos vengan a la cabeza varios líderes inspiradores que hayamos conocido en la vida personal o en su trabajo, pero para mí dichos valores los encarna aquella auxiliar de vuelo. Transmitió su mensaje al conectarse con nosotros, no al decirnos qué hacer. Usó su comportamiento de manera estratégica, no defensiva. No era directora general, ejecutiva, ni siquiera tenía un cargo de responsabilidad media; sin embargo hizo gala de liderazgo inspirador. Para prosperar, nuestras empresas deben rebosar de demostraciones diarias de liderazgo inspirador por parte de cada empleado, con independencia del puesto que ocupe.


      Ejemplos como éste ayudan a repensar el liderazgo. Cualidades humanas como creatividad, la disposición a ayudar y la confianza en el prójimo no pueden exigirse; sólo inspirarse. No se puede ordenar a alguien que tenga una idea brillante. No se pueden pedir colaboraciones ricas y creativas. No se puede exigirle a un médico o a una enfermera que muestren más compasión cuando estén junto a la cama de un paciente. No es posible motivar o coercer a un maestro para que tenga más fe en sus alumnos y cree en el aula una atmósfera de posibilidades. No se puede motivar lo suficiente a un representante de ventas para que genere confianza en cada transacción. Los afortunados pronto lo averiguan por sí solos, pero otros necesitan que los inspiren para sacar a relucir esas cualidades.


       


       


      EL SISTEMA OPERATIVO HUMANO


       


      Ya que el liderazgo tiene ahora más que ver con la inspiración que con la coerción o la motivación, necesitamos repensar la gobernanza y la organización tradicional de las corporaciones. En años recientes muchas empresas prósperas e innovadoras han empezado a desarticular las jerarquías tradicionales y eliminar el exceso de reglas y filtros en el lugar de trabajo. Estos líderes entienden que en un mundo de código abierto ya no resulta práctico gestionar las compañías como si fueran fortalezas o cárceles. Pero desarticular las jerarquías y sustituir el organigrama vertical por uno horizontal sólo son los primeros pasos, y la parte fácil. Una vez eliminadas esas estructuras anticuadas, las organizaciones necesitan construir y promover culturas corporativas que faciliten el comportamiento inspirado. Se debe pasar de liberarse de la microgestión y de aprobaciones innecesarias a la libertad para contribuir con nuestro carácter y creatividad al CÓMO busca la organización cumplir su misión.


      Aunque no me parece que los seres humanos se parezcan demasiado a los ordenadores, veo una fuerte analogía entre un sistema operativo informático (OS, por sus siglas en inglés) y el tipo de sistemas operativos humanos que necesitamos para prosperar en el mundo de los negocios del siglo XXI. En estos ámbitos es imprescindible disponer de aplicaciones óptimas para poder adoptar un nuevo sistema. Así como el procesador de textos y el correo electrónico fueron las aplicaciones rompedoras de los sistemas operativos de los ordenadores personales a finales del siglo XX, el comportamiento (usado como ofensiva) vendría a serlo en el sistema operativo humano. Para implementar un sistema operativo humano (me lo imagino como una especie de sistema operativo del CÓMO), las organizaciones primero necesitan construir culturas que valoren a los seres humanos en sí y su comportamiento. En segundo lugar, deben reducir su dependencia de la gestión corporativa tradicional de dar órdenes-y-controlar. Por último, necesitan armonizar los dos modelos para devolver, de manera eficaz, lo humano al centro del negocio, no sólo dentro de cada compañía, sino en los diferentes ecosistemas que conectan a las empresas con sus clientes, proveedores, socios y la sociedad en general.


      Hoy no sólo necesitamos a innovadores tecnológicos, también a pioneros en el comportamiento que innoven en el cómo. Un día, no muy lejano, todos en el planeta estaremos conectados por la tecnología. Cuando esto suceda, será más evidente que los únicos diferenciadores son la calidad y la profundidad de nuestra humanidad: la medida en que conectemos con otras personas y seamos capaces de inspirarlas. Cuando todo el mundo tiene un teléfono inteligente, lo único que importa es el contenido humano de la conversación, no que uno tenga un teléfono y otro no. Por eso son cada vez más las organizaciones que proclaman su humanidad. Chevron se ha convertido en la empresa de «energía humana»; Dow tiene el «elemento humano»; Cisco es la «red humana». El lema del banco Ally es: «Hablamos idioma humano». Ciertamente algunas empresas todavía honran su humanidad desde dentro; otras la limitan a sus departamentos de marketing y unas terceras están empezando a emprender la difícil tarea de traducir sus valores en prácticas corporativas y comportamientos de liderazgo e individuales que les permitan ganar ventaja y crear relaciones valiosas en el mercado. No basta con proclamar su humanidad, ¡es necesario vivirla! Las organizaciones triunfadoras entienden esto en toda su dimensión: colocan los aspectos humanos en el centro de cómo operan, dirigen y gobiernan, y no sólo como motivo central de una campaña de marketing. En pocas palabras, las empresas deben ser buenas para ser grandes.


       


       


      MI VIAJE PARTICULAR


       


      ¿Quién soy yo para decir todo esto? Soy el fundador y director general de LRN, una compañía que ayuda a empresas globales de todos los tamaños a prosperar gracias a cómo hacen lo que hacen. Mi singladura empresarial empezó de modo bastante modesto, como tantas veces ocurre. Terminé el instituto con menos de un puñado de sobresalientes: uno lo saqué en educación física y otro en un taller que nos daban sobre automóviles. Obtuve 970 en la Prueba de Aptitud Académica (SAT, por sus siglas en inglés). Volví a examinarme y logré nada menos que un 980. Mientras crecía tuve que luchar contra la dislexia. De alguna manera convencí al comité de admisiones de que me aceptaran en la Universidad de California en Los Ángeles (UCLA). Me admitieron muy tarde, y como todas las clases estaban llenas, tuve que apuntarme a recuperación de literatura inglesa y filosofía.


      Me enamoré de la filosofía, que fundamentalmente es una disciplina que enseña a repensar el mundo por medio de la observación y la lógica. En particular, me atrajo la filosofía moral, que aborda algunas de las grandes cuestiones de la vida, como la naturaleza de la felicidad, la diferencia entre el bien y el mal y la organización de una sociedad justa. Con el apoyo de mis profesores, la filosofía me ayudó a superar la dislexia. Otras disciplinas académicas recompensaban la capacidad de hacer frente a largas listas de lectura. Yo no podía hacer eso, pero la filosofía me recompensaba por considerar cuidadosamente una idea. Como resultado, mi discapacidad se convirtió en un punto fuerte.


      La filosofía también está en el núcleo de mi compañía, LRN. Desde muchos años antes de Enron, y desde luego antes de que historias de actividades corporativas ilícitas acapararan los titulares de prensa, hemos aplicado la filosofía al turbulento mundo de los negocios. Hemos enseñado a cientos de líderes empresariales cómo inspirar mediante principios un rendimiento mejor en todos los niveles de sus organizaciones. Hemos enseñado a millones de empleados a hacer lo correcto. Así que mi negocio es una extensión de la filosofía. Me gusta imaginarme a mí mismo como un filósofo con traje. (Y todas las salas de juntas de LRN llevan el nombre de grandes filósofos morales).


      He aquí cómo se desarrolló LRN. Después de estudiar filosofía en la universidad y hacer un posgrado, entré en la Facultad de Derecho. Tras licenciarme acepté un empleo en un despacho de abogados del sector privado. Mientras estaba trabajando arduamente un día en la biblioteca, me di cuenta de que alguien en alguna parte se había documentado ya sobre el mismo problema en que yo trabajaba, y que casi seguramente sabía más al respecto que yo (pues yo no sabía nada). Vi que existía la oportunidad de coger los conocimientos legales y volverlos accesibles para numerosas personas a un precio asequible, así que elaboré una red de las mentes legales más brillantes que pudieran proporcionar conocimientos de expertos de una manera mucho más eficiente y democrática. Este negocio prosperó, y llegamos a ayudar a algunas de las compañías más grandes del mundo a afrontar sus retos legales y gestionar sus riesgos.


      Sin embargo, pronto me di cuenta de que nuestros esfuerzos se concentraban en ayudar a nuestros socios a apagar incendios, respondiendo a retos legales que ya habían surgido. Empecé a convencerme de que podríamos darles un mejor servicio si los ayudábamos a diseñar y construir empresas a prueba de fuego, por así decirlo, para ayudarlos a desarrollar una nueva manera de corregir sus cómo y, en primer lugar, prevenir la aparición de esos problemas legales. Así que evolucionamos hasta convertirnos en una compañía que ayudaba a las organizaciones a construir culturas sostenibles en todos los niveles, desde la oficina ejecutiva hasta el punto de venta.


      Durante un tiempo, parecía que estuviéramos vendiendo vitaminas a compañías cuyos líderes no eran conscientes de que podían caer enfermos. Luego salieron a la luz una serie de escándalos relacionados con los negocios, y de repente nos encontramos en medio de una discusión global sobre valores. Mi alma máter, UCLA, me invitó a dar el discurso de la ceremonia de graduación, pues estaba convencida de que el poder del CÓMO era el mensaje más práctico que la promoción de licenciados podía escuchar. La Comisión Federal de Sentencias de Estados Unidos me pidió testificar acerca de nuevas formas de alcanzar estándares más elevados de conducta y responsabilidad en los negocios cuando estaban evaluando actualizaciones para las Directrices Federales de Sentencias. El teléfono empezó a sonar y los correos electrónicos empezaron a inundarme; provenían de empresas que se dieron cuenta de que había una epidemia y podrían contraerla en cualquier momento. Salí en televisión, viajé por el país y hablé con juntas directivas corporativas y grupos de empleados de algunas de las empresas más grandes y más veneradas del mundo. El tamaño de LRN se cuadruplicó.


      De repente, resultaba práctico —y hasta estaba de moda— tener principios. Tal y como yo lo veía, esto era una espada de doble filo. De acuerdo, cuantas más personas actuaran conforme a principios, incluso si lo hacían por razones equivocadas (para evitar una persecución, para minimizar riesgos o construir buenas relaciones públicas), más personas habría actuando conforme a principios, y eso era un bien en sí mismo. Sin embargo, percibí que la gente carecía de una comprensión profunda de por qué debía tener principios y dedicar nueva energía y nuevo énfasis a cómo perseguir sus metas e intereses. A partir de esa noción básica, LRN ha seguido cambiando y expandiendo su visión para ayudar a compañías de todo tamaño y condición, en todo el mundo, a ganar mediante el rendimiento regido por principios y un comportamiento mejor que el de la competencia.


      Una de las maneras en que podemos comportarnos mejor que la competencia es siendo «más verdes». Este entendimiento inspiró la adquisición por parte de LRN de GreenOrder en plena gran recesión, cuando la mayoría de las empresas se encogían en lugar de crecer. GreenOrder era una consultora pequeña, pero altamente exitosa que había ayudado a compañías grandes como General Electric a desarrollar prácticas y productos innovadores y sostenibles desde el punto de vista ambiental. Al igual que LRN, el equipo de GreenOrder entendió que la sostenibilidad va más allá de cambiar de tipo de bombilla o fuentes de energía; más bien requiere cambiar la manera de pensar y la cultura. Se relaciona, fundamentalmente, con un modo de liderazgo y comportamiento que busca crear valor perdurable en vez de acumular ganancias transaccionales a corto plazo. Tiene menos que ver con las turbinas de viento o los paneles solares que con la razón por la que queremos esas cosas: para que nuestras empresas y nuestro mundo estén mejor mañana de lo que están hoy.


      En la actualidad LRN opera globalmente, con oficinas en Nueva York, Los Ángeles, Londres y Bombay y con colegas en muchos otros estados y países. Llegamos hasta, trabajamos con y ayudamos a darle forma a culturas organizacionales triunfadoras inspiradas por valores sostenibles en cientos de compañías, con más de veinte millones de personas que trabajan en más de cien países alrededor del mundo.


      Muchos de los conceptos y estrategias identificados en este libro han sido puestos a prueba de manera concienzuda en las trincheras de LRN, por lo cual también tendemos a considerarnos un laboratorio. Aspiramos a ser el cambio que buscamos en el mundo. A esto lo llamamos «vivir el CÓMO». Con ello en mente, dejamos atrás nuestro antiguo organigrama vertical y diseñamos otro horizontal plano y autogobernado. Ahora recurrimos a nuestro marco teórico de liderazgo para guiar nuestras decisiones e interacciones; a equipos para impulsar de forma colaboradora las iniciativas compartidas, y a consejos eligidos para proporcionar la gobernanza necesaria. Nos esforzamos por vivir de acuerdo a la filosofía de que la confianza se genera demostrándosela a los demás. Una de las maneras en la que hemos mostrado confianza tiene que ver con la forma de gestionar las cuentas de gastos dentro de la compañía. Por ejemplo, queremos que los empleados sean sinceros al presentar sus informes de gastos. ¿Quién no querría una cosa así? Pero, en lugar de intensificar la supervisión, lo que hemos hecho ha sido eliminarla; no se requieren aprobaciones.Todavía hacemos revisiones al azar de cuentas de gastos y estamos al tanto de los números globales. Ello nos ayuda a diseñar políticas más inteligentes en cuanto a billetes de avión, por ejemplo. De manera similar, nuestra política en cuanto a vacaciones es «cógete las vacaciones que creas necesitar, siempre y cuando tengas a tus colegas en consideración». Y nadie tiene que responder ante un superior al que llama «jefe», encargado de evaluar su rendimiento. En vez de eso, nuestros informes de rendimiento basados en principios son elaborados por una red de colegas que cada individuo selecciona para que lo guíen en su desarrollo. El único jefe en LRN es nuestra misión.


      Como filósofo moral, conozco bastante acerca del arte de la discusión lógica. Pero conforme LRN creció, pasé mucho tiempo reunido con ejecutivos de empresas que eran nuestros clientes, quienes sólo se sentían realmente cómodos con cosas que podían medir. Más allá de alegar filosóficamente la importancia del CÓMO y de argumentar a partir de nuestras propias experiencias y la de nuestros clientes al implementarlo, me sentí obligado a probar mis ideas, a buscar confirmación estadística y cuantificación de mi teoría y mis observaciones: la métrica del CÓMO, podríamos decir. Así que lanzamos una serie de encuestas importantes sobre gobernanza, cultura y liderazgo en compañías alrededor del mundo. Estos estudios sobre cómo las compañías y su gente estaban gestionadas y funcionaban permitieron poner a prueba mediante stress-tests el marco teórico del CÓMO, desarrollado en capítulos posteriores de este libro. Los resultados indican con claridad que las culturas organizacionales basadas en valores (aquellas con un sistema operativo humano y líderes inspiradores) adoptan mucho más rápidamente nuevas ideas; son más innovadoras; tienen un rendimiento financiero y un grado de satisfacción del cliente mayores; tienen mayor éxito a la hora de reclutar; pierden a menos empleados y también cuentan con niveles inferiores de conducta indebida o represalias por parte de los trabajadores... y todas estas cosas son los cimientos necesarios para crear sostenibilidad y éxito a largo plazo.


       


       


      LA BÚSQUEDA DE LA TRASCENDENCIA


       


      Como dije, éste es un libro del cómo, no de cómo hacer... Los libros de cómo aprender a hacer algo tienden a ofrecer Cinco reglas de esto, Diez prácticas para aquello o Siete maneras de obtener más de lo que sea que desee. Siga con exactitud todas las reglas, prometen estos libros, y la meta final —ya sea éxito en su carrera, pérdida de peso o transformarse en millonario— será suya. Creo que un libro realmente útil debe ofrecer algo más perdurable, más esencial y aplicable a todas las facetas de la vida. En vez de reglas, pasos o un manual con instrucciones, este libro ofrece un enfoque —un marco teórico y una manera de ver— para ayudar al lector a navegar en el mundo globalmente interconectado e interdependiente en el cual ahora vivimos y trabajamos. Ofrece una visión más positiva y esperanzadora que lo guiará más allá de las recompensas a largo plazo y hacia el éxito perdurable.


      Una nueva visión del CÓMO requiere una nueva manera de entender por qué nos levantamos por la mañana y vamos a trabajar. Creo que la inspiración para hacerlo reside en la idea de que existe una diferencia entre hacer algo para tener éxito o hacer algo y lograr el éxito. Los líderes inspiradores entienden esta importante diferencia. Son conscientes de la paradoja del hedonismo, que comento en este libro, la idea filosófica de que si se persigue la felicidad directamente, ésta nos elude. Pero si se persigue apasionadamente un propósito más elevado, más trascendente, se puede alcanzar la felicidad. Por medio de mi trabajo he aprendido que hay un corolario a la paradoja del hedonismo. Yo lo llamo la paradoja del éxito: no se puede lograr el éxito persiguiéndolo directamente. Los líderes inspiradores entienden que los valores reales y sostenibles sólo pueden alcanzarse cuando se persigue algo más grande que uno mismo, algo que deje una impronta en la vida de otras personas. La palabra que uso para esto es trascendencia.


      Cómo manejemos esta relación entre éxito y trascendencia determinará nuestra habilidad no sólo para sobrevivir, sino para prosperar en las nuevas condiciones del mundo de hoy. Este libro pretende ayudar al lector a descubrir esta idea en todo lo que haga. A lo largo de las páginas siguientes, exploraremos una nueva lente a través de la cual ver el mundo, los negocios y el esfuerzo humano. He aprendido esta manera de ver en mis conversaciones con gentes de todo el mundo: desde líderes de opinión, académicos, directores generales y gerentes corporativos hasta animadores profesionales, estrellas del deporte y vendedores callejeros de Nueva York. He filtrado estas conversaciones a través de los retos a los que me enfrento al dirigir una compañía en crecimiento que debe luchar cada día contra competidores que también desean avanzar. Me enfrento a la presión por mejorar, cumplir los objetivos económicos, cuidar a cada consumidor y, sobre todo, marcar la diferencia; al mismo tiempo me reto a mí mismo a hacer lo correcto incluso si es inconveniente, poco popular o aparentemente menos rentable.


      Por medio de anécdotas, casos de estudio, investigaciones de vanguardia en una amplia gama de industrias, experiencias personales y entrevistas con un grupo variado de líderes, expertos y personas comunes —algunas conocidas, otras totalmente inesperadas—, este libro explora cómo pensamos, dirigimos, nos comportamos y gobernamos para desvelar los nuevos CÓMO que abren fronteras y crean valor en el siglo XXI, y más allá. Las personas y las organizaciones que gestionen sus CÓMO de manera adecuada, llegarán a la cima hoy y permanecerán allí mañana. Serán recompensados, ascendidos y celebrados. El mundo ha cambiado para volver esta idea más relevante que nunca, y creo que hoy por hoy es la herramienta más poderosa para trazar una hoja de ruta hacia logros personales y organizacionales duraderos.


      Todos hemos oído el viejo tópico del mundo de los negocios que dice que la esperanza no es una estrategia. Es una expresión que se usa para denigrar a aquellos directivos que no hacen un análisis a fondo de la situación antes de embarcarse en un plan de acción. Pero los líderes inspiradores entienden que la esperanza sí es una estrategia. Franklin Delano Roosevelt lo comprendió durante la etapa más difícil de la Gran Depresión, cuando movilizó a una nación abatida. Al decir a los estadounidenses que no había nada que temer, salvo al miedo mismo, Roosevelt los estaba animando a no perder la esperanza. La esperanza es un valor sostenible que nos inspira a ver el mundo como fuente de significado y a conectarnos con la gente de maneras valiosas. La esperanza es un catalizador. Cuando perdemos la esperanza, nos encerramos en nosotros mismos, nos desconectamos y nos desesperamos. Cuando tenemos esperanza, nos abrimos al mundo, y una sensación de posibilidad echa raíces y nos permite conectarnos con otros y colaborar con ellos para hacer posible el futuro imaginado. Al igual que la confianza, la esperanza es un factor fundamental en cómo nos conectamos en un mundo interconectado. Sin la esperanza no hay progreso, innovación, ni prosperidad duradera. La esperanza impulsa a las personas a levantarse de la silla y a aceptar retos que nunca imaginaron aceptar, a seguir adelante sin importar lo difíciles que se pongan las cosas. Por supuesto que la esperanza por sí sola no es una estrategia, pero es el punto de partida esencial para cualquier estrategia sostenible. En este sentido, la esperanza inspira la búsqueda de trascendencia. Y en eso consiste el CÓMO.


       


      DOV SEIDMAN


      Fundador y director general, LRN


      Julio de 2011
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      El 15 de octubre de 1981, en las gradas del estadio Oakland Coliseum, con todas las localidades agotadas, Krazy George Henderson tuvo una visión. Era el tercer juego de los play-offs de la liga norteamericana de béisbol entre los Oakland Athletics y los Yankees de Nueva York, y los As habían perdido los dos primeros. Krazy George era animador profesional y trabajaba para los As desde hacía unos tres años. No se parecía en nada a las animadoras universitarias que sacuden pompones entonando el ra-ra-rá; se dedicaba a vagar solo por las gradas del estadio con unos shorts cortados en casa y una sudadera. Era uno de esos personajes desenfrenados tipo Robin Williams con el pelo de Albert Einstein que golpeaba sin reparo un pequeño tambor para captar la atención de la multitud y sabía animar a su equipo con una intensidad contagiosa que le había ganado el afecto de aficionados de toda la bahía. Por lo general los gritos eran variantes del «¡Allá vamos, Oakland, allá vamos!», pero aquel día era distinto: Krazy George se imaginó un gesto que empezaría en su sección y se extendería sucesivamente por todo el público para formar una enorme ola continua de entusiasmo conectado, un suceso transformador que luego resultó ser histórico. El 15 de octubre de 1981 fue el día en que Krazy George Henderson inventó la ola.[6]


      De alguna manera tienen que empezar las cosas.


      Desde hace mucho me había fascinado la ola, así que quise encontrar a Krazy George y preguntarle acerca de la historia de esa primera ola. «El día que la empecé, sabía perfectamente lo que quería», me dijo.


       


      Sabía lo que iba a pasar, pero era el único en el estadio. Primero toco el tambor. Eso atrae la atención de las tres o cuatro secciones más cercanas a mí. Es el secreto de por qué tengo tanto éxito en mi trabajo. Mira, el tambor transmite energía y emociones; demuestra que me implico personalmente con los aficionados. Me muevo por todas las partes del estadio (me estoy moviendo constantemente) y toco el tambor. El público me ve sudar, ve la energía, ve que me encanta el juego y que amo a mi equipo. Actúo como un aficionado desearía actuar, y eso desata algo en el público.


      Así que ese día tenía que decirles lo que había decidido hacer. Es muy importante preparar la estrategia de animación. Si no se hace, no funciona. Necesitas tener una participación casi total para que funcione, eso es fundamental. Toqué al tambor y empecé a gritar: «Esto es lo que vamos a hacer. Nos vamos a levantar y a subir las manos. Quiero empezar con esta sección y después iremos hacia aquélla», y le grité a la siguiente sección: «Voy a empezarla y va a seguir».


      Sabía que la ola terminaría por extinguirse. No imaginé que llegaría tan lejos antes de hacerlo, pero sabía que pasaría. Nadie había visto aquello antes. Así que los preparé. Les dije que cuando lo que íbamos a hacer se terminara, quería que las tres secciones abuchearan tan fuerte como pudieran. Yo no podía comunicarme con el estadio completo, pero pensé que podríamos hacerlo como grupo.


      Luego dije: «Vamos a empezar a la de tres, esta sección primero; luego vosotros, y los de allí que se vayan preparando». Grité tan fuerte como pude, y sabía lo que iba a pasar, y la empecé, y la primera sección se puso de pie y levantó las manos..., después lo hizo la segunda sección..., la tercera..., la cuarta; la ola siguió por unas cinco secciones y poco a poco se fue deteniendo hasta que ya no hubo nada. La gente estaba atenta el juego, así que no sabía qué pasaba. Por eso se extinguió.


      Tal y como lo habíamos planeado, tres secciones abuchearon y yo toqué el tambor. Grité y agité los brazos. Desde el otro lado del campo no me escuchaban, pero sí podían oír el tambor. Me vieron mover los brazos y sacudir la baqueta en su dirección, y entendieron. Así que empecé una segunda ola que abarcó unas once secciones —más o menos una tercera parte del total del público— hasta detenerse detrás del plato. De repente, el ¡bu! más grande jamás oído salió de unas seis, ocho secciones e hizo que todos se fijaran y me prestaran atención. Así que les dije: «Lo vamos a intentar de nuevo». No, no dije «intentar», sino «Vamos a hacerlo otra vez», y empezó la tercera ola.


      Para cuando me di la vuelta, todos los tres niveles del estadio la estaban haciendo, todos al unísono, levantando las manos, una oleada gigante de energía humana que recorría todo el estadio. Pasó por detrás del plato. Siguió y se volvió más y más fuerte. La gente gritaba. Dio la vuelta, pasó por detrás del plato y luego recorrió por completo el campo de juego, las gradas y regresó hasta nuestra sección, y desde donde simplemente continuó. Regresó de nuevo y se volvió incluso más potente. La gente estaba como loca. Nadie había visto antes una cosa igual.


      El gran jardinero izquierdo de los As, Rickey Henderson, uno de los mayores «ladrones» de bases, se disponía a batear en ese momento. Cuando se giró y vio lo que estaba sucediendo en el estadio, salió del cajón del bateador y dedicó unos dos minutos a ajustarse los guantes. Se limitó a quedarse allí quieto, mirando y ajustándose los guantes de bateo. No sé cuántas veces dio la vuelta la ola —cuatro, cinco, seis veces—, así de poderosa fue.


      Tras la ola, la multitud estaba visiblemente transformada, emocionada e implicada en el juego. Sabía que había ayudado. Sentía la energía. Cuando puse en marcha la animación siguiente, la de la defensa o la de aplaudir, se hizo con gran entusiasmo. Eso fue lo que vi ese día, y todavía lo veo hoy tras casi veinticinco años de haber dirigido la ola, esa energía adicional que aporta al estadio o a la arena o a cualquier foro en el que yo esté. Los aficionados empiezan a sentir que son parte del juego y que están aportando algo al mismo.


       


      La ola es un acto extraordinario. Toda esa gente repartida en un gran estadio, con una capacidad limitada para conectarse o comunicarse, de alguna manera se une en un inmenso acto cooperativo inspirado por una meta común: ayudar al equipo de casa a ganar. Es algo que desafía el lenguaje y la cultura, que ocurre con regularidad en todas las partes del mundo en actos tipo «torre de Babel» tan diversos como las olimpiadas o los partidos internacionales de fútbol (de hecho, a veces se le llama la ola mexicana o la ola, porque su primera aparición en la escena internacional fue en la final de la copa del mundo en Ciudad de México en 1986).[7] Atraviesa géneros, ingresos y estatus social. Es la expresión pura de pasión colectiva liberada.


      Cuando puse en marcha la corporación LRN en 1994, pensé que sería extraordinario si pudiera trasladar al lugar de trabajo un poco de ese espíritu de la ola, esa complejidad rica y cacofónica de seres humanos que se unen para dar ventaja al equipo de casa. ¿Habría alguna manera de fomentar esa clase de energía creativa y canalizarla hacia nuestros objetivos empresariales? ¿Qué hace falta para iniciar una ola?


      Si entendemos la ola como un proceso del esfuerzo humano, inmediatamente nos daremos cuenta de que cualquiera puede empezar una: la madre entusiasta de un niño que juega al fútbol, cuatro tipos borrachos con michelines en la barriga y torsos desnudos pintados de color verde Oakland u ocho adolescentes que idolatren al jugador estrella del equipo. No hace falta ser el dueño del estadio, la persona más rica o poderosa que se encuentre allí y ni siquiera un profesional que reciba un sueldo como Krazy George. Nadie saca su tarjeta de presentación y dice: «Yo tengo el puesto de mayor responsabilidad, así que la ola empieza conmigo». Cualquiera puede empezar una ola; es un acto verdaderamente democrático.


      Entonces ¿cómo se hace? Vamos a divertirnos por un minuto y desglosar los pasos. Digamos, por ejemplo, que estamos sentados en las gradas durante un partido de fútbol americano y que nuestro equipo va perdiendo por un tanto. Vemos al equipo esforzarse y resoplar y nos decepciona ver que el resto de aficionados se muestran letárgicos y pasivos. De repente, tenemos una visión, una visión de ayudar a nuestro equipo a ganar, de hacerle sentir que tiene la ventaja por ser el equipo de casa. Imaginamos una animación colectiva, una ola masiva de energía. Pero no nos engañamos. Sabemos que el estadio no nos pertenece. La gente que está ahí no nos debe nada, son agentes libres, tienen otras prioridades. Están masticando palomitas, comiendo perritos calientes, bebiendo algo o animando al equipo contrario. Nuestra visión les puede parecer una molestia importante. Es posible que al tipo sentado a nuestro lado no le apetezca levantarse; quizá esté pensando «estoy furioso porque a nuestro catcher se le ha subido la fama a la cabeza y está esperando a que lo transfieran».


      Entonces ¿qué se necesita?


      En primer lugar, se debe captar la atención de la gente. Empezar una ola es un acto de liderazgo, así que tenemos que estar dispuestos a levantarnos y dirigir. Necesitamos ponernos en pie, comunicar nuestra idea e inspirar a otros. Pero ¿cómo? Krazy George usa su tambor, pero el guardia de seguridad junto a los detectores de metal nos ha obligado a dejar el nuestro en el coche. Podríamos, por ejemplo, volvernos hacia el tipo que está sentado a nuestro lado y decirle: «Oye, te doy 20 dólares si te pones de pie». Es posible que nos siga la corriente, pero la verdad, a menos que seamos sea Bill Gates, probablemente se nos agote el dinero antes de lograr que los sesenta mil aficionados se sumen a nuestro plan, y definitivamente no tenemos suficiente para motivarlos a levantarse más de una vez. La lealtad que hayamos comprado pronto se agotará y la gente se sentará o empezará a pedir más dinero. El dinero como motivador tiene sus límites.


      Podríamos volvernos hacia la gente que nos rodea y decir: «Mirad, soy bastante más grande que vosotros, y si no os ponéis de pie cuando os lo diga, os doy una paliza». Esta impresionante demostración de fuerza bruta puede lograr que algunas personas nos sigan. Coaccionar a través del miedo, sin embargo, tiene alcance limitado. Puede que consigamos cooperación local, pero la gente que está tres secciones más allá o del otro lado del estadio probablemente se sentirá lo suficientemente alejada para ignorar nuestras amenazas, y lo más probable es que siga haciendo lo que le plazca, que puede incluir simplemente irse. El bíceps musculoso y el tono agresivo inspiran poco más que un deseo de huida. Pero, lo que es más importante aún para nuestra idea: si obedecen, ¿con cuánto entusiasmo se levantarán? Para crear una ola grande y poderosa, una que marque una diferencia para su equipo, necesitamos participación entusiasta. Si amenazamos al público, ¿saltará con entusiasmo? O, al reconocer con desgana nuestra superioridad, ¿se pondrá en pie lentamente? ¿Será una ola gloriosa o una ola sin gracia?


      Al haber descartado el dinero como motivador y la fuerza para coaccionar, nuestra mejor opción para conectar con los extraños que nos rodean probablemente sea la comunicación verbal (aunque básicamente sean extraños, estamos unidos por una misma actividad, ver el juego, y por lo tanto partimos de un interés común). Entonces ¿qué debemos decir? Y, lo más importante, ¿cómo debemos decirlo? Una vez más, tenemos varias opciones. Puede que pensemos: «La información es poder. Mientras más información controle, mayor ventaja tendré sobre estos aficionados». Tenemos una idea y no queremos que nadie nos la robe, así que nos volvemos hacia el tipo de al lado y le decimos: «Voy a pedirle que haga una cosa, pero no puedo decirle por qué; sólo le voy a informar de lo estrictamente necesario. Confíe en mí». Al reservarnos la información, desde luego, estamos pidiendo a un montón de personas que se arriesguen a quedar como tontos —o peor todavía, que se impliquen en una actividad de sacudir y gritar que para ellos no tiene sentido— a petición de alguien a quien casi ni conocen. Krazy George posiblemente había acumulado suficiente carisma tras tres años de tocar ese tambor en los juegos de los As de Oakland como para que la estrategia le funcionara, pero son muy pocos más en el estadio los que lo han hecho, e incluso George corre el riesgo de toparse con un montón de gente nueva procedente de otra ciudad que piense que sólo es otro chiflado más de California del Norte con un tambor. Si nosotros lo intentamos, la gente probablemente pensará: «¿Cómo sé si esto va a funcionar? ¿Por qué habría de confiar en esta persona?». Nuestras maneras de agente de la CIA no ayudarán mucho tampoco a aplacar sospechas respecto a nuestras intenciones.


      Así que pensamos que quizá pueda ser más eficaz compartir nuestra idea con los otros aficionados. Quizá mostrar una presentación de PowerPoint en una pantalla gigante que explique la física compleja y fascinante de la interacción humana que compone una ola nos permita reclutar algunos adeptos:
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      Claramente, aunque la presentación en PowerPoint puede atestiguar nuestra gran habilidad para la investigación y la preparación de presentaciones por ordenador, carece, digamos, de capacidad para inspirar a sesenta mil personas. Aunque esto fuera un juego de baloncesto que, aceptémoslo, puede ser más lento que una tortuga, una pantalla de PowerPoint bien hecha siempre es menos interesante que el vendedor de cacahuetes.


      Claramente, la manera en que comuniquemos nuestra idea —cómo nos conectamos con quienes nos rodean— afecta directamente al resultado, así que todos estos métodos son un error. La esencia de una ola, lo que la convierte en una expresión tan fuerte de deseo humano, es que extrae su poder de una pasión común por ayudar al equipo de casa a ganar. Ese valor es superior que las acciones de cualquier individuo y une a todos los aficionados presentes en el estadio. Nadie siguió la idea de Krazy George porque pensara que tuviera algo que ver con él; una ola es liderazgo, pero lo más importante de una ola es que se olvida dónde empezó: ¿en la sección 32? ¿en la 64? ¿en la 132? Los aficionados lo siguieron porque reclutó a todos, y si conseguimos hacer esto, no importa dónde empiece nuestra ola. Simplemente surge. Y nadie siguió la idea de Krazy George porque la gente abucheara (eso sólo era una manera bien intencionada de atrapar la atención en un estadio grande). La siguieron porque les gustó su idea y la manera en que la defendió tocando el tambor.


      Así pues, para empezar una ola, necesitamos acercarnos a quienes nos rodean, hacerles partícipes de nuestra visión y reclutarlos para lograr un propósito en común. Debemos dirigir esta ola no mediante una autoridad formal, alardeando de nuestro poder punitivo o sembrando la amenaza nuclear en las gradas, sino con un toque de carisma. Para que los demás se nos unan, debemos ser sinceros y transparentes, no ocultar nada y ganarnos su confianza. «¡Eh!», podríamos gritar, cargados de pasión y compromiso, rebosantes de esa emoción sin restricciones que buscamos desatar en los demás: «¡Tengo una idea! ¡Si todos nos levantamos, sacudimos los brazos y gritamos, es posible que ganemos!».


      ¿Y quién no quiere ganar?


      Me gusta la ola como metáfora, porque habla de lo que puede lograr un grupo heterogéneo de gente cuando se une en pos de una idea común. Ilustra el poder que generan las personas cuando se comportan de la mejor manera posible, cuando se sienten más libres y apasionadas. La gente con frecuencia no se da cuenta de que hay una manera poderosa de lograr algo —un CÓMO— que implica ser transparente, revelar, declarar nuestras intenciones y ser muy abiertos respecto a todo lo que significa para nosotros. Y el CÓMO determinará la ola que creamos. Los mejores CÓMO consiguen que una ola continúe mucho después de que haya quedado fuera de su alcance. He descubierto que cualquiera que esté dispuesto a hacerlo puede entender, concentrar y desatar ese poder en los negocios (si no en todos los aspectos de la vida) con independencia de su puesto, estatus o autoridad. Ése es el primer punto que quiere dejar claro este libro.


      Los individuos inician olas al actuar poderosa y eficazmente sobre quienes los rodean. Para que la ola arranque y prosiga, sin embargo, las condiciones en el estadio deben ser tales que la energía generada por pocos pueda fluir con facilidad hacia muchos. Los estudios muestran que las olas empiezan más fácilmente y viajan más rápido en estadios redondos u ovalados que en los lineales. El público de un partido de fútbol entre alumnos de escuela secundaria, donde rivales de diferentes partes de la ciudad se sientan en lados opuestos del campo de acuerdo con su lealtad respecto a los jugadores, tiende a cooperar menos, aunque todos vivan en la misma ciudad. No ocurre así en los estadios de fútbol ovalados, a pesar de sentimientos igualmente fuertes. Las organizaciones pueden construir estadios que permitan que las olas ocurran. Los equipos pueden crear ambientes que permitan que las olas ocurran. He aquí el segundo argumento del libro.


      Recientemente encargué a un joyero de Nueva York una pulsera para mi esposa como regalo de aniversario. El joyero me la envió a Los Ángeles por UPS para que yo la tuviera a tiempo (dejar pasar un aniversario, como todos sabemos, puede ser un error más grande incluso que no hacer una entrega a tiempo a un cliente). A la mañana siguiente me encontré a nuestro repartidor de UPS, Ángel Zamora, en el vestíbulo de mi oficina. Yo estaba ansioso por recibir el paquete, pero no estaba ahí. Ángel de inmediato notó mi decepción y me dijo que esperara un momento. Aunque había terminado su turno tras hacer sus entregas en mi edificio, una hora después seguía hablando por teléfono con el almacén central de Los Ángeles. Finalmente localizó el paquete, averiguó que había habido un problema en el almacén y programó una entrega especial para aquella misma noche. Luego me dio el número de su teléfono móvil, el de su supervisor, y me dijo que estaría pendiente hasta que se hiciera la entrega. Para las cinco de esa tarde, el paquete estaba en mis manos.


      Cuando volví a ver a Ángel unos días después, durante su recorrido habitual, le expliqué lo impresionado y agradecido que estaba ante la manera en que había asumido el control de la situación y hecho lo necesario para cumplir con el compromiso que UPS había contraído. No titubeó al darme su respuesta: «Es mi trabajo». Me recordó la vieja historia de dos tipos que trabajaban como albañiles en un edificio. Al primero, cuando le preguntaron qué hacía, dijo: «Apilar ladrillos». El segundo respondió: «Construir una catedral». Algunas personas se consideran apiladores de ladrillos. Ángel construye catedrales. No se define de una manera rígida, como una persona que entrega paquetes, sino que se percibe a sí mismo como el instrumento por medio del cual UPS cumple sus promesas. Hace olas que permiten a su empresa ser líder en su campo. Al pensar en sí mismo en términos más amplios e impulsados por un propósito, no sólo ha permitido que su compañía destaque, sino destacar él mismo, y no por lo que hizo —conseguirme el paquete—, sino por la manera en cómo lo hizo, con claridad, pasión, iniciativa y una sensación de formar parte de algo más grande que él mismo. Esos CÓMO, la calidad de su esfuerzo y la manera en que logró acercarse a los demás permiten a Ángel hacer olas, reclutar a la gente de la oficina central que encontró mi paquete y lo puso en una camioneta repartidora especial rumbo a mi oficina.


      UPS, a su vez, crea la cultura que permite que estas olas sucedan. Ángel no tuvo que pasar por una cadena de firmas y aprobaciones para trabajar horas extra ni para validar su labor adicional. UPS entiende e institucionaliza los CÓMO que permiten a su personal que tiene trato directo con el público hacer bien su trabajo y cumplir los compromisos con un mínimo de complicaciones. UPS y Ángel estaban unidos por sus valores en común y por un modelo de comportamiento que lo inspiraron a hacer lo que hizo.


      En el mundo de los negocios de hoy, las compañías que construyen éxito perdurable, las que parecen estar haciendo las cosas bien en mercados altamente competitivos, tienen algo interno, una determinada energía, muy similar a una ola. Las olas surgen por cómo hacemos lo que hacemos. Si al estar sentados en el estadio de una empresa nos imaginamos de pronto cómo debería ser algo, alguien en la multitud se siente lo suficientemente cómodo, lo suficientemente inspirado y capaz de acercarse a quienes lo rodean y conectarse con ellos, entonces pueden suceder grandes cosas. Para construir y sostener éxito a largo plazo en las nuevas condiciones socioeconómicas que definen nuestro mundo hace falta entender un nuevo poder, el poder de la conducta humana. El poder del CÓMO.


      ¿Construir éxito a partir de cómo interactúa la gente? Es posible que el lector piense: «¡Venga ya! Los negocios son un mundo agresivo. La competencia es feroz, la presión para que salgan los números es intensa y el ambiente es resbaladizo y está repleto de fracasos potenciales. Sí, claro, está genial pensar en un mundo ideal donde todos son transparentes, actúan impulsados por valores, inspirados por metas en común, se tratan bien y de manera justa unos a otros y se unen por el bien común, pero así sencillamente no es cómo son las cosas».


      Estaría insultando a mis lectores si no reconociera que todos llevamos con nosotros un conjunto de experiencias personales que hacen parecer a algunas ideas de este libro como las fantasías alucinadas de un idealista respecto a un mundo que nunca será realidad. Pero en las páginas que siguen espero poder demostrar que el mundo que ha formado e informado la mayoría de estas experiencias previas —el mundo capitalista de en-los-negocios-como-en-la-guerra, la-información-es-poder, el-botín-es-de-los-vencedores y vamos-a-por-todas— ya no existe. Los avances en tecnología, comunicación, integración y conectividad se han conciliado con ciclos predecibles de historia para crear un gran cambio en el modo de hacer negocios y en que vivimos nuestras vidas. Las cosas han cambiado con más rapidez de la que hemos tenido para desarrollar nuevos marcos teóricos para entenderlas, y espero poder explicar en gran detalle exactamente cómo de radicales —y permanentes— son estos cambios. Para prosperar en el mundo hipertransparente e hiperconectado del siglo XXI, también necesitamos cambiar nosotros.


      A lo largo de este libro explicaré cómo las cualidades que la mayoría de la gente considera «blandas» —confianza, respeto, transparencia, propósito, reputación— se han convertido en una importante moneda de cambio en un mundo conectado, en impulsores de eficiencia, productividad y rentabilidad. Demostraré que los CÓMO de la conducta humana serán el factor determinante de su éxito a largo plazo. En principio, estas ideas parecen contradecir el saber convencional o ir en contra de lo que dicta la intuición. Al final del libro espero haber demostrado lo contrario.


      Las olas son divertidas; ése es su mayor beneficio. Levantarse, sacudir los brazos, gritar como loco para el equipo de casa y, lo más importante, sentirse conectado con todos los demás del estadio al hacerlo, es divertido. Pero Krazy George me dijo que la cosa más relevante de su primera ola, y de cada ola que ha hecho desde entonces, es cómo cambia todo lo que viene después. Durante el resto del juego, la multitud anima con más vigor. Está más emocionada e interesada en el resultado del partido. Se siente parte de la experiencia. La ola no sólo es poderosa en sí misma: luego desata poder perdurable a largo plazo. Ésa es una cualidad esencial de la energía; una vez que se completa el circuito, la corriente sigue fluyendo.


      Hay una ola que sigue fluyendo a través de la gente que trabaja en empresas como UPS y muchas otras, pues todos los que trabajan ahí la perpetúan con entusiasmo. Representa un gran cambio, un método de cómo hacemos lo que hacemos para que genere valor perdurable y cuantificable. Creo que es un poder que cada individuo y grupo de personas es capaz de entender, dominar y aprender a aplicar, y este libro intentará ayudarlos a hacerlo. Este libro habla del poder de la marea que hay en el CÓMO.
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INVESTIGACIONES HUNGARAS DEMUESTRAN QUE LA OLA:

* Generalmente va en
el sentido de las
manillas del reloj.

* Tiene un ancho
de 6 a 12 metros
(15 asientos de media).

* Es generada por unas
cuantas docenas de
personas.

* Adquiere una forma
estable, casi lineal,

conforme se extiende Fuente: Vladimit Rys/Staf, Alemania.
entre la multitud. ‘Aachen v Borussia Monchengladbach, 2006.
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PROBABILIDAD DE OLA

Acercamientos bien establecidos a la interpretacion tedrica de los medios excitables
pueden generalizarse para incluir el comportamiento social humano. Por analogia
con modelos de medios excitables, las personas se consideran unidades excitables.

PROBABILIDAD DE OLA (P)
* Las unidades son activadas por un

b estimulo externo, una

o concentracion, basada en la
distancia distancia y la direccion,

. de personas aledanas activas que

rebasen un valor umbral (c).
* Una vez activada, cada unidad
sigue el mismo conjunto de reglas
internas que pasan por la fase
N " activa (levantarse y agitar los

R brazos) y la refractaria (pasiva)
antes de regresar a su estado
original de reposo (excitable).
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