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			Misteriosamente, los buitres habían pasado de ser carroñeros a ser rapaces. Nadie sabía por qué. Es probable que estas horribles, aterradoras y mortíferas criaturas fueran el golpe de gracia que destruiría al clan de Matt.

			Matt era un suricata, uno de esos animalitos africanos que los humanos encuentran tan monos e interesantes. Como todos los suricatas, Matt tenía una personalidad y unas habilidades muy características. Siempre había sido tímido y se mostraba muy estricto cuando tenía un plan en la cabeza, pero gracias a su inherente lealtad, su sonrisa tierna y sus aptitudes, que utilizaba para ayudar al grupo, se había convertido en un miembro muy apreciado. Solía disfrutar de la vida y esta casi siempre se lo retribuía con creces.

			Pero un día…

			La lluvia desapareció y su clan de pequeñas e inquietas criaturas ya no contaba con comida suficiente para todos. Como mínimo una vez al día, Matt comía menos para que los pequeños, los ancianos y los más débiles comieran más. Aun así, eso solo suponía una mínima contribución a la solución de aquel problema. El aumento de depredadores era… Bueno, es que Matt nunca había visto nada igual. Algunos suricatas afirmaban que todo estaba relacionado. Menos lluvia significaba menos comida, lo que conducía a extraños e impredecibles cambios en el comportamiento de los depredadores. Pero ¿quién podía saberlo a ciencia cierta?

			No parecían ponerse de acuerdo y tampoco se les ocurría ninguna idea que les ayudase a lidiar con los nuevos problemas, lo que frustraba enormemente a Matt y a muchos otros. Y, por si fuera poco, cada vez resultaba más difícil sacar adelante el trabajo cotidiano.

			No es que Matt hiciera oídos sordos a las nuevas ideas que iban surgiendo. Tenía dos amigos muy creativos, Tanya y Ago, a quienes se les había ocurrido un método para encontrar más comida y desperdiciarla menos, así como otro para detectar con mayor rapidez a los depredadores. Pero los dos suricatas se toparon con el muro de «Aquí no hacemos las cosas así», respuesta que, debido a las circunstancias, no tenía mucho sentido. Matt intentó echarles una mano y mostró a los demás por qué semejante argumento no tenía ningún sentido. Habló con los suricatas que mejor conocía, los de su misma edad. Habló con su Jefe de Familia. Pero no consiguió nada.

			Matt estaba muy cansado. Como los demás lo respetaban tanto, uno de los jefes (un Alfa) no paraba de encargarle un proyecto detrás de otro. Y aquello comenzó a pasarle factura. Matt no era de esos que iban por la vida enfadándose con el mundo, ni discreta ni airadamente. Pero esta vez se había convertido en…

			Un suricata muy, muy furioso.

		

	
		
			Introducción

			 

			 

			Esta historia trata sobre algunas de las cuestiones importantes a las que la mayoría de nosotros nos enfrentamos todos los días: los cambios se dan cada vez a mayor velocidad, lo que no resulta fácil ni de distinguir con claridad ni de manejar adecuadamente; por lo que, si no conseguimos encontrar la manera de evitar los peligros, aprovechar las oportunidades y cosechar los resultados que en realidad todos valoramos (y que sabemos que son posibles porque algunos los consiguen), la vida puede volverse muy desagradable.

			Hemos elegido la fábula como formato (una historia con todo un elenco de personajes, entre ellos Matt) porque nos permite abordar grandes asuntos y llegar a mucha gente. Y es que los que vamos a tratar aquí son grandes asuntos de verdad. Para entender cómo obtendremos mejores resultados, primero debemos comprender mejor cómo crecen las organizaciones y por qué muy a menudo estas acaban luchando por su mera supervivencia, sin importar el éxito que tuvieron en el pasado, así como también por qué a veces quiebran. Tenemos que entender mejor por qué unas pocas empresas se recuperan y vuelven a crecer hasta cumplir con su misión de crear buenos puestos de trabajo, servicios y riqueza. Todo ello nos ayudará a reparar en el papel que la disciplina, la planificación, la fiabilidad y la eficiencia juegan en estos casos, así como en el rol que desempeñan la pasión, la visión, el compromiso, la velocidad, la agilidad y la cultura. Y, por supuesto, también está el asunto de la gestión frente al liderazgo, y este último no solo limitado al que ejercen unos cuantos jefazos.

			Sí, obviamente sabemos que son muchas cuestiones para un libro tan breve y también que estos temas ya se han tratado antes. No obstante, creemos que hoy en día aún hay mucha confusión en torno a algunos asuntos fundamentales relacionados con el éxito. Cuando comencemos a disipar esta neblina podremos convertir los desafíos y las amenazas del siglo XXI en oportunidades apasionantes, aplicables tanto a nuestros negocios como a los gobiernos, las organizaciones sin ánimo de lucro o incluso a nosotros mismos. Podríamos hablar largo y tendido sobre las muchas décadas de investigación que subyacen en las ideas y los puntos de vista que se plasman en este libro. Sin embargo, un examen exhaustivo podría socavar nuestra intención de ser breves, provocadores, útiles y entretenidos. Con todo, al final del libro ofrecemos algunas reflexiones sobre los temas planteados tanto en la investigación como en la fábula. Por ahora, nos limitaremos a presentar este sencillo diagrama. 
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			Hay mucho que decir en relación con el auge, la caída y el resurgimiento de las organizaciones, así como sobre de qué forma podemos actuar para ser más eficaces y felices en el trabajo. Hablaremos de todo ello en las últimas páginas del libro (y comprenderás su importancia a lo largo de nuestra parábola). 

			Bueno, basta ya. Retrocedamos y vayamos al principio de nuestra fábula.

		

	
		
			1

			 

			 

			Érase una vez un clan de animales más interesantes que los humanos, los suricatas. Vivían en el Kalahari, una región cálida y seca situada al sur del continente africano.
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			A primera vista, el territorio al que los suricatas llamaban «hogar» era idéntico a muchas otras zonas de su alrededor. Sin embargo, gracias a una combinación de inteligencia, trabajo duro, actividad febril y un poco de suerte, sus antepasados hallaron un lugar que no se parecía en nada a los demás. Antes de su llegada, un incendio forestal había despejado el suelo de aquel lugar y había creado un hábitat casi perfecto. La mayoría de los depredadores huyeron a causa del fuego y había comida en abundancia, sobre todo escorpiones, insectos crujientes, gusanos, huevos y, de vez en cuando, algo de fruta.

			El clan original estaba formado por una docena de suricatas y creció hasta alcanzar una población de más de ciento cincuenta miembros, una cifra notable y poco habitual. Los suricatas pueden tener de dos a cuatro camadas al año de entre tres y cinco crías cada una. Si hacemos cálculos, bueno, la diferencia entre dos y cuatro camadas y de tres a cinco cachorros es de…, ejem, digamos que las condiciones idóneas pueden propiciar que haya muchos más suricatas.
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			Ninguna de estas condiciones es más importante que el correcto funcionamiento del clan, lo que, como es de esperar, resulta cada vez más difícil a medida que el clan crece. No obstante, este grupo había aprendido a gestionarse muy bien, y esta es una de las razones por las que su historia resulta tan interesante.

			Durante la primavera anterior habían disfrutado de lluvias abundantes. Encontrar comida había sido bastante fácil. La vida no estaba exenta de problemas, pero en conjunto era apacible. Todos tenían su papel, y si lo desempeñaban como se suponía que debían hacerlo sin que nadie se metiera en líos, todo iba sobre ruedas.

			¿Cambiaría esto en el futuro? 

			—Claro —contestaban casi todos—. El cambio forma parte de la vida. A una época de sequía le sigue otra de lluvias. A veces son los halcones los que intentan cazarnos, luego eso cambia y nos persiguen las serpientes. Pero sabemos lidiar con estos obstáculos. No es fácil, pero disponemos de métodos que nos permiten afrontar con éxito estos desafíos, muchas gracias.

			 

			 

			Nadia, la creativa

			 

			Nadia era una miembro brillante, intrépida y activa del clan. Tenía una personalidad extrovertida y un entusiasmo contagioso, sobre todo entre los más pequeños del clan, a quienes les encantaba seguirla a todas partes. Por lo general, esto la divertía, aunque, como es comprensible, a veces también la agobiaba.

			Un día, el Jefe de Familia convocó a Nadia a una reunión al mediodía, hecho que, como es lógico, la puso algo nerviosa. Nunca se había reunido en privado con él.
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			Lo comentó con sus amigos. ¿Sabían de qué iba aquella reunión? Uno de ellos había oído algo. Se sopesaba la posibilidad de que Nadia ocupara el puesto de Hermana Mayor de una camada que pronto abandonaría su madriguera.

			Después de pensarlo un poco, Nadia se dio cuenta de que le gustaría mucho conseguir el trabajo. Pero primero tenía que superar una entrevista con su Jefe de Familia, que era quien tomaba todas las decisiones sobre los cargos del grupo.

			Nadia llegó antes de tiempo a la reunión, así que se sentó y dio rienda suelta a su imaginación.

			—Eres Nadia, ¿no? —le preguntó el Jefe de Familia despertándola de sus ensoñaciones. Tenía fama de ser un tipo duro pero justo—. Debo hacerte algunas preguntas —continuó—. En primer lugar…

			Nadia conocía más o menos todas las respuestas, y las dio con la suficiente seguridad para ocultar su nerviosismo natural. La prueba le pareció sencilla, ya que de un modo u otro había ido aprendiendo las respuestas desde que era una cría. No estaba de acuerdo con todas, pero supuso que si quería el trabajo, no debía iniciar una discusión filosófica acerca de cómo dirigir un clan.

			Una vez que el jefe estuvo convencido de que la joven suricata estaba capacitada para asumir aquella responsabilidad, le preguntó:

			—¿Estás preparada para encargarte de enseñar a tus crías lo que necesitan saber para convertirse en adultos del clan, y de proteger sus vidas hasta que puedan valerse por sí mismas?

			Para pasar la prueba, Nadia solo disponía de un nanosegundo para responder «¡Sí!». Y así lo hizo.

			Salió entusiasmada de la reunión a pesar de que, para ser sinceros, no entendía muy bien las exigencias de su nuevo cargo. Y aunque, de nuevo siendo sinceros, una brillante e intrépida suricata nunca lo reconocería, eso la intranquilizaba. 

			 

			 

			Nicholas, disciplinado y responsable

			 

			Nicholas era el hermano mayor de Nadia y el Jefe de los Guardias. Era un suricata entregado, meticuloso, detallista y muy disciplinado. También era inteligente y guapo… y la mitad de las amigas de Nadia estaban enamoradas de él en secreto.

			Nicholas acababa de terminar la sesión informativa de cada mañana con sus guardias. Había repasado el orden del día y había recordado a todos la necesidad de estar más alerta que nunca pues había recibido unas noticias alarmantes.

			Un guardia había avistado una cobra en un árbol cercano al clan, y otro había visto un chacal deambulando por la zona. A estos depredadores les encantaría tomarse un suricata como desayuno. En ambos casos, los guardias estaban seguros de que no eran los mismos depredadores que habían descubierto el día anterior. La presencia simultánea de dos chacales y dos cobras era poco habitual. Y, para empeorar las cosas, aún otro guardia informó de que había observado en el cielo algo parecido a una de esas criaturas que los más ancianos llamaban «buitres». Desde que el clan se había establecido en aquel lugar tras el incendio, jamás se había visto una de esas aves carroñeras.

			Nicholas daba vueltas a lo que acababa de oír y a lo que tenía que hacer al respecto, cuando vio llegar a Nadia. Sabía que volvía de una entrevista y daba por hecho que había pasado la prueba. Abrazó a su hermana pequeña, que estaba sin aliento por ir corriendo y apenas podía pronunciar palabra. Después de confirmar a su hermano que había conseguido el puesto, Nadia enseguida notó que le preocupaba algo, así que le preguntó qué sucedía.

			—Nada especial —mintió Nicholas para no alarmarla—, un día normal en el trabajo. 

			—¿Qué trabajo? —insistió la joven —. Eres el Jefe de los Guardias, pero nunca te veo haciendo ninguna guardia…

			Nadia sonrió, y Nicholas tuvo que reírse.

			—No, no hago guardias. Me encargo de otras cosas… Pero ¿de verdad quieres saberlas? —preguntó creyendo que quizá le iría bien dejar de pensar en sus preocupaciones por unos minutos—. Nunca antes has mostrado demasiado interés…

			—Hoy no es antes —replicó Nadia con su encantador entusiasmo, pues creía que ahora esa información podría resultarle útil, dado su nuevo puesto de trabajo. Así que se sentaron y Nicholas se lo explicó.

			—Me dedico a planificar cuántos guardias necesitamos y, a partir de ahí, organizo un horario. A lo largo de los años, y a medida que nuestro clan crecía cada vez más, hemos aprendido que la planificación y los horarios son esenciales; si no, algunos puestos quedan accidentalmente sin vigilancia. Y eso puede conllevar… —Negó con la cabeza. Debía evitar decir «suricatas muertos». Sin embargo, Nadia lo entendió—. Recluto y entreno a los guardias. Ayudo a buscar otra ocupación a los que no funcionan en el trabajo. Para llegar a ser un buen guardia se necesita talento, y quien ocupe el puesto debe tenerlo. Los guardias aficionados no son una buena idea.

			»Asimismo, establezco los procedimientos que los guardias deben seguir basándome en lo que hemos ido aprendiendo con el tiempo. Calibro con qué frecuencia, en qué momento y dónde nos atacan. Nos hemos marcado unos objetivos muy rigurosos. No queremos engañarnos y pensar que estamos haciendo un buen trabajo si no es así. Cuando el clan era pequeño, todo el mundo veía lo que pasaba a su alrededor. Pero ahora no.

			»Y si hay algún problema con las guardias, es mi responsabilidad detectarlo de inmediato, analizarlo y solventarlo. Si no lo hago rápido… —Volvió a negar con la cabeza.

			Nadia intentó mostrarse interesada, pero todo aquello de planes, horarios, procedimientos, consideraciones y demás le parecía, la verdad… muy aburrido. Nicholas se dio cuenta de que su hermana no lo entendía del todo y, como todavía tenía un rato hasta su próxima reunión, se lo explicó.

			—Verás, para que un clan como el nuestro funcione bien, ante todo se necesita disciplina y orden —aseveró mientras dibujaba recuadros y líneas en la arena—. Es fundamental contar con una buena organización. En lo más alto se encuentran nuestros dos Alfas. —Un macho y una hembra, como en todos los clanes de suricatas—. Ellos se encargan de tomar todas las decisiones importantes por nosotros. Por debajo tienes a los Betas. —Seis Jefes de Familia, cada uno a cargo de un grupo de entre veinte y treinta suricatas, junto con el Jefe de las Madrigueras y Nicholas, el Jefe de los Guardias—. Juntos nos aseguramos de que se lleve a cabo todo el trabajo necesario y de que todos los miembros del clan sepan qué deben hacer, cuándo y cómo.
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			Nicholas le explicó que en los últimos tiempos los habían atacado diez veces durante cada ciclo de luna llena y le mostró el registro que llevaba de los ataques mediante unas ramitas colocadas de una determinada manera en una de las madrigueras. Nadia estaba impresionada.

			—Tenemos un índice de éxitos inferior a uno entre veinte —dijo Nicholas con cierto tono de orgullo justificado en su voz, ya que era una cifra muy buena para un clan de suricatas.

			Nadia, que estaba poco familiarizada con la jerga de gestión de los suricatas, preguntó:

			—¿Qué es exactamente un índice de éxitos?

			Nicholas asintió con la cabeza y dijo:

			—Es la frecuencia con que un depredador captura a un miembro del clan o lo hiere de gravedad en relación con el número total de ataques. Por supuesto, hacemos todo lo que está en nuestras manos para que se mantenga tan bajo como sea posible.

			Nadia estaba muy impresionada con su hermano preferido, a pesar de seguir pensando que la idea de quedarse sentado a considerar esto o aquello era… muy poco estimulante.

			Nicholas dibujó otro cuadrado debajo de un Jefe de Familia.

			—Este es el lugar que ocupas tú como Hermana Mayor —explicó con una sonrisa. Y, tras dibujar abajo cinco cuadrados más, añadió—: Y estas son tus crías.

			Nadia tuvo dos reacciones inmediatas. En primer lugar, no le gustaba ver su nombre escrito en el interior de un recuadro, aunque entendía que su ascenso la ubicaba allí dentro. Y en segundo lugar, no entendía por qué las crías tenían que estar en aquel gráfico.

			—Pero las crías no trabajan —protestó.

			—Estás muy equivocada —replicó Nicholas—. Sí lo hacen. Su trabajo consiste en aprender a sobrevivir. El tuyo es enseñarles a conseguirlo. —Miró el sol y luego su propia sombra (el reloj de los suricatas) y dijo—: Tengo que darme prisa si quiero llegar a tiempo a la siguiente reunión, hermanita. Estoy orgulloso de ti.

			Se abrazaron y Nicholas se marchó.

			Mientras iba de camino a la reunión, Nicholas pensó en el buitre, una criatura de la que oía hablar desde niño; no como si existieran, porque nunca nadie había visto ninguno, sino más bien como las brujas, los duendes y los dragones sobre los que oyen hablar los niños humanos.

			 

			 

			«Primero aprende las reglas, y después…»

			 

			Nadia no sabía muy bien qué debía esperar del curso de formación para convertirse en una Hermana Mayor. Tenía ganas de aprender, ya que si iba a dedicarse a aquel trabajo, quería hacerlo bien. Sin duda, Nicholas adoptaría esta actitud.

			Cuando llegó al lugar donde se impartía el curso, su Jefe de Familia ya se encontraba allí. 

			—Hoy vamos a estudiar las reglas de los Hermanos y las Hermanas Mayores —anunció, y de inmediato comenzó a repasar las veinticinco reglas. 

			Pidió a Nadia que las repitiera y acertó doce. 

			—No está mal, para ser la primera vez —dijo el jefe con su habitual tono de voz seco, aunque lo cierto es que estaba impresionado con su nueva alumna.

			Dedicaron el resto de la mañana a repasar las reglas una y otra vez hasta que Nadia memorizó la mayoría de ellas.

			—¿Cuál es la regla número cinco? —preguntó el jefe.

			—¡Nunca hay que dejar a las crías solas!

			—Bien. ¿Y la catorce?

			—¡Hay que empezar y terminar el día con una ducha de arena!

			—Perfecto. Ya basta por hoy —concluyó el jefe. 

			Pero Nadia preguntó:

			—La regla número seis dice que hay que tratar a todas las crías igual. ¿Qué tiene eso de bueno?

			El jefe se levantó, listo para marcharse, y respondió:

			—Porque eso producirá los mejores resultados. Si nos sobra tiempo, lo explicaré más adelante. Nos vemos mañana a la misma hora. A mediodía.

			El resto de los días de formación fueron como el primero. Resultaba agotador para una mente creativa y aventurera. Y la respuesta a las preguntas recurrentes de Nadia sobre por qué algo era de tal o cual modo era siempre la misma: «¡Porque la experiencia demuestra que producirá los mejores resultados!». Aunque Nadia admitía que probablemente la respuesta era correcta, no se daba por satisfecha.

			Cuando hubo memorizado todas las reglas a la perfección, Nadia preguntó con cierta esperanza en la voz si ya había terminado la formación. 

			—No. —Fue la breve e inequívoca respuesta que recibió—. Esto solo eran las reglas. Ahora debéis aprender y aplicar los procedimientos.

			Cuando el profesor observó que Nadia tenía dificultades para entenderlo, le explicó: 

			—Las reglas solo te dicen qué hacer, pero no cómo hay que hacerlo. Hemos aprendido a realizarlas casi todas de la mejor manera posible. 
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