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INTRODUCCIÓN 


			 


			Adéntrate en un nuevo territorio 




			 




			Respira hondo y despídete del viejo mapa y la brújula. 




			Te aguarda una nueva ruta. 




			

	    




 	

	    

             




			¿Eres CEO o líder de una empresa y estás desesperado por multiplicar los beneficios ante los cambios en el panorama tecnológico y empresarial que han dejado obsoletas las hojas de ruta sobre cómo triunfar en tu sector? Mientras das vueltas a estas y otras cuestiones, tus equipos y tu cultura se debaten bajo el peso de los compromisos y el caos constante. 




			Tu departamento de Recursos Humanos erra en el tiro y fracasa porque su personal está entrenado para tratar a las personas como recursos y no como seres humanos que exigen que se los considere como tales. A esta área de la empresa le iba bien cuando su trabajo consistía en contratar, medir indicadores, ascender o despedir a empleados… quizá, incluso, cuando se encargaba de llevar a cabo encuestas e iniciar programas de formación en sensibilidad. En cambio, muestra dificultades para desarrollar líderes en terrenos que hoy día son más importantes: el emocional, el moral y el espiritual. 




			Tal vez tú eres uno de esos jóvenes con liderazgo que se sienten desmotivados porque notan que los tratan como un activo o, aún peor, porque quien los dirige es un incompetente. La típica macroempresa está orientada hacia una serie de procesos y tareas sin fin; en su día a día dispone de poco tiempo para edificar una cultura poderosa y, como consecuencia, acaba corriendo el peligro de quedar gravemente herida o morir. 




			En el nuevo campo de batalla, la energía creativa para vencer vendrá del territorio interior del poder emocional y la mentalidad. Ambas cosas exigen nuevos modelos de desarrollo para enfrentarse de modo eficaz a los cambios rápidos y a la incertidumbre. Tras la Guerra Fría, la Escuela de Guerra del Ejército de los Estados Unidos acuñó un acrónimo para referirse a la volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigüedad del mundo. El término VUCA, por sus siglas en inglés, es desde entonces familiar entre las personas con cargos ejecutivos. Para vencer en la misión dentro del entorno  VUCA, los líderes necesitarán una brújula de nueva generación que los ayude a navegar por los picos y los valles con fortaleza emocional, moral y espiritual. Deberán dejar sus egos aparte y subordinar sus necesidades al equipo y a la misión. Tendrán que convertirse en «líderes integrales» que operen desde una conciencia también integrada y centrada en el mundo. Al volverse integrales y autoevolutivos, los líderes logran desarrollar una profunda conexión con sus equipos, y ello repercutirá directamente en sus empresas, que alcanzarán un éxito más significativo en un futuro que ya tenemos encima. 




			En el mundo en que vivimos todas estas habilidades son imprescindibles, desde ya, para quienes están a la cabeza de las empresas. 




			Sin embargo, con frecuencia, el lobo del miedo se interpone en sus caminos. 




			Este lobo del miedo es una metáfora de lo que nos bloquea emocionalmente: esos miedos tan enraizados, esos patrones reaccionarios negativos, los sesgos. ¿Qué te impide ese bloqueo? Te impide recibir al 100 % el apoyo de tu equipo. Te impide identificarte con él. Te impide ser tú mismo. 




			Este libro pretende ayudarte a mirar a los ojos a tu propio lobo del miedo para que logres superar los persistentes condicionantes negativos y evolucionar hasta alcanzar tu máximo. No hay otro modo de liberar tu verdadero y enorme potencial. 




			Este nuevo campo de batalla ya no te permitirá buscar beneficios a expensas de las personas. Ahora tu gente y tu cultura son «lo más importante». Todo lo demás está sujeto a los vientos del cambio y, a medida que esos vientos soplan, se vuelve cada vez más irrelevante. 




			Como líder, no eres una víctima del entorno VUCA. No puedes quejarte del mercado, de la volatilidad, de la competencia, de los inversores, de los clientes. En este nuevo escenario, en el mundo de los negocios, cambiar o morir depende de ti. Piensa en la suerte que tienes: es poco probable que te maten de verdad, un peligro que, en cambio, a mí sí me acechaba cuando estaba en los SEAL de la marina de los Estados Unidos. No puedes permitir que la volatilidad, la complejidad y la adormecedora ambigüedad te paralicen en mitad del camino. 




			En mi trabajo con directivos y equipos he descubierto que la mayoría de ellos experimentó la sensación de tocar techo hace más o menos cinco años. Todos se bloquearon. De un día para otro, empezaron a sentirse incompetentes. De repente, todo lo que hasta entonces les había funcionado perdió su importancia; las armas que tan bien habían manejado dejaron de hacer daño. Ahora, sus aptitudes profesionales, desarrolladas tras años en escuelas de negocios, cursos, interminables seminarios y sesiones de formación, ya no les proporcionan los resultados deseados. Aunque observan y perciben con agudeza los elementos de este nuevo campo de batalla, no saben cómo actuar. 




			La reacción de lucha, huida y parálisis se ha instalado entre las tropas aliadas. Se ha apoderado de ellas. 




			¿Dónde están los Eisenhowers y los Pattons ahora que tanto los necesitamos? 




			Lo siento, pero esta vez no hay salvadores por ahí. No hay líderes del cambio externos ni consultores que puedan «solucionar» esto, ni para ti ni para nadie. 




			El único líder del cambio eres tú. 




			Tú eres quien debe transformarse. Y tú debes transformar también a tu equipo. 




			No puedes continuar aplicando medidas que no funcionan y esperar que los resultados mejoren. Este libro no te va a proporcionar un paquete de estrategias curiosas y tácticas brillantes para resolver tus problemas. En lugar de eso, lo que te dará son perspectivas sobre cómo desarrollar tu propio carácter y el de tu equipo. Esta nueva actitud se demostrará mediante la valentía moral y espiritual, la confianza y la confiabilidad, el respeto y la respetabilidad, la excelencia a través del autoliderazgo y la adaptabilidad, el crecimiento constante, la excelencia, la resiliencia y la convergencia alrededor de un propósito, una visión y una misión comunes. Estos son los siete principios que conducirán al compromiso total del equipo. 




			Desarrollar tales habilidades te exigirá hacer un examen profundo para superar cualquiera de las cualidades negativas que te están impidiendo potenciar tu capacidad para sacar el máximo provecho de tu intuición, tu creatividad y tu conexión. Francamente, no puedes pretender ser el líder perfecto, no trates de reunir todas las cualidades positivas sin tener ninguna de las negativas. Ya hace tiempo que tu gente ve a través de la máscara que llevas puesta. E igualmente importante: tienes que dejar de proyectar tu sombra sobre tu equipo. Tu sombra es tu comportamiento condicionado negativo, la mayoría de las veces vinculado a experiencias emocionales traumáticas de tu juventud que ahora perjudican tus relaciones y el trabajo de tu equipo. Se muestran en forma de proyección, transferencia, comportamiento agresivo, pasivoagresivo o pasivo, o sencillamente espantosas habilidades comunicativas. Tu equipo ni confiará en ti ni te respetará mientras no hayas hecho este trabajo. Tu sombra te convierte en el factor limitante de tu propio éxito. 




			El camino a través de la VUCA significa poner empeño, tú y tu equipo, para incorporar los siete principios por los que aboga este libro. Una vez que lo hayas hecho, acelerarás tu crecimiento hasta los estadios más elevados de desarrollo y completitud. Esto se consigue tomando conciencia de la sombra de tu lobo del miedo y practicando a diario el autocontrol. Así conseguirás despojarte de tu sombra emocional, despertar tu naturaleza esencial en tanto que ser espiritual y crecer para convertirte en un auténtico líder. La tarea es ardua, pero debes hacerla. Tu futuro y el futuro de tus equipos, tal vez incluso el futuro de toda la humanidad, si nos paramos a pensar en nuestros retos globales colectivos, dependen de ello. 




			Tienes que mirar a los ojos del lobo del miedo. 




			 




			Tus cinco mesetas 




			 




			En psicología del desarrollo es bien conocido que operamos con distintos mapas internos de la realidad. Esto hace que el liderazgo sea complejo, porque no solo el territorio externo es cambiante debido a la VUCA, sino que los territorios internos de los miembros del equipo también son diferentes de los nuestros, y ello conlleva mapas de la realidad inconsistentes y variados. La mayoría de los líderes ignora dicha realidad, bien porque no ha aprendido a reconocer los diferentes territorios, bien porque se halla atrapada en un mapa incompleto y los árboles le impiden ver el bosque. Para activar la autotransformación se necesita tomar conciencia de las perspectivas dominantes sobre la realidad. 




			He detectado cinco puntos de vista diferentes con los cuales se identifican mis clientes ejecutivos (sus territorios y los mapas de sus realidades), y los he bautizado como las cinco mesetas. Estas mesetas enmarcan sus visiones del mundo, sus reacciones respecto a los demás y sus creencias preferidas. Las mesetas son, cada una de ellas, visiones del mundo consistentes internamente, mas incompletas en alcance en cuanto a inclusión o completitud hasta que se llega a la quinta, que las engloba a todas. Por otra parte, los elementos de la sombra propios de cada uno se muestran de diferente modo en cada meseta y pueden tener un impacto negativo en el desarrollo. Estas mesetas son fluidas, porque el líder puede mantener una creencia intelectualizada en un nivel, pero reaccionar con un patrón de sombra subconsciente en otro. La buena noticia es que, mediante la práctica disciplinada con un «ritmo de combate» diario, semanal y anual, los líderes pueden destruir su sombra y crecer rápidamente para ascender hasta la quinta meseta: la fase completa o integrada de desarrollo. Otra manera de decirlo es que la integración en la quinta meseta aporta una conciencia y una visión del mundo más amplias e inclusivas, y transciende e incluye todas las fases previas. Esta integración hace que la conexión, el potencial, el desempeño y el sentido de servicio sean aún mayores. Naturalmente, también permite un liderazgo más eficaz y la consecución de mayor éxito, relevancia y satisfacción. 




			Los líderes que se tomen en serio su evolución y crecimiento hasta esta quinta meseta tendrán una visión cada vez más clara y se despojarán de sus sombras. No es un trabajo que se haga de una sola vez; es continuo y no se cruza ninguna cinta que marque una meta final. Los expertos también aceptan que el crecimiento sigue más allá de la quinta meseta, pero, por desgracia, solo un pequeño porcentaje de la humanidad adoptará alguna vez esa perspectiva a lo largo de su vida. Precisamente esto contribuye a explicar por qué la sociedad ha creado unas condiciones tan sarcásticas y violentas. Impongámonos la misión de conducir a nuestros equipos y a sus nuevos líderes a esta quinta meseta, y transformemos en el proceso no solo a ellos, sino a la cultura global. 




			Si conoces el trabajo del filósofo estadounidense Ken Wilber, en la idea de las cinco mesetas percibirás tanto su influencia como la de otros psicólogos del desarrollo. En mi caso, he tenido el honor de estudiar y trabajar con Ken y algunos de sus primeros acólitos. Ken es el creador de la teoría integral, un marco de crecimiento que empareja los modelos de desarrollo psicológico occidental y transpersonal oriental para elaborar un mapa completo de la experiencia humana. Dicho mapa incluye aspectos tanto subjetivos como objetivos del individuo y la colectividad. Es importante tomar conciencia de todos esos campos porque, cuando los mapas internos de la realidad se convierten en objetos de estudio por parte de uno mismo, pueden resultar psicoactivos, es decir, su mero conocimiento es capaz de impulsar el crecimiento para incluirlos. 




			Tras casi toda una vida estudiando el zen y practicando yoga y artes marciales, después de veinte años de terapia, estoy ahora llegando a comprender en profundidad a qué se refiere Ken cuando dice que nuestra misión como humanos es «despertar, crecer y limpiar para poder mostrarnos como lo que realmente somos». Con «despertar» se alude a la experiencia de separarnos de la historia de nuestros propios orígenes, de nuestros pensamientos y emociones, para reconocer nuestra naturaleza eterna y nuestra unidad con todas las cosas. El camino para despertar se halla en todas las tradiciones espirituales imperecederas. Al despertar llegamos a apreciar el ingente potencial que reside en cada uno de nosotros. «Crecer» es otra cosa. Significa evolucionar hacia fases de desarrollo personal más completas e inclusivas, para lograr así una mayor inclusividad y capacidad de liderazgo. Finalmente, con «limpiar» hablamos de trabajar la sombra emocional. Esta es en realidad la parte difícil, pues en ella has de enfrentarte al lobo del miedo. Este libro no pretende sino servirte de inspiración y acercarte las herramientas que necesitas para limpiar, de manera que puedas continuar creciendo hasta alcanzar el auténtico liderazgo que te brinda la quinta meseta. 




			 




			¿Cuál es tu meseta? 




			 




			Tu fase de desarrollo estará fuertemente influenciada por las circunstancias de tus progenitores y la cultura en que creciste. Las personas con un pasado idílico pueden desarrollarse de manera natural a través de las cuatro primeras fases o mesetas, las cuales reflejan el desarrollo de la propia conciencia humana a lo largo de la era industrial. Como se viene mencionando, cuando las personas progresan a través de cada meseta, su sentido de sí mismas y de los demás se vuelve más amplio e inclusivo. La primera meseta es puramente egocéntrica, solo gira en torno a las necesidades de uno mismo. La segunda es etnocéntrica, su foco está en la tribu. La tercera también es principalmente etnocéntrica, si bien quienes viajan y trabajan por todo el mundo pueden ampliar sus miras y abarcar todo el globo. Las mesetas cuarta y quinta tienen su centro en el mundo, por lo que exhiben su atención y cuidado para con todos los seres humanos y el planeta en general. Por desgracia, Wilber calcula que únicamente alrededor del 5 % de la población mundial se halla en la quinta meseta. 




			El siguiente gráfico muestra un mapa de cada fase: 
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			Nota: Las personas que están familiarizadas con el trabajo de Wilber observarán que he  fusionado sus primeros tres niveles en el de la meseta del superviviente. Esas tres fases  se relacionan con los niveles de crecimiento arcaico, mágico y mítico, los cuales a menudo  no se observan en los líderes exitosos de Occidente. En general, vemos sobre todo actitudes  de liderazgo que se corresponden con las mesetas segunda, tercera y cuarta. 




			 




			Tal como he mencionado, los líderes y los equipos son capaces de situarse en las cinco mesetas, pero acostumbran a encasillarse en una, aunque no lo reconozcan… Viven dentro de una botella y no logran leer su etiqueta. Esto puede ser evidente para los de afuera, pero no para ellos, pues desconocen el manejo de los mapas. Muchos carecerán incluso de los conocimientos, del deseo, del tiempo, de la oportunidad o de la energía para trabajar en pos de esta importante transformación psicológica. La mayoría de las personas se encuentra a gusto en sus mesetas. Tanto sus relaciones como sus puntos de vista políticos, religiosos y de otra índole cobran sentido desde su óptica. Y no están equivocadas; solo son incompletas. En este caso, la ignorancia es dichosa. La gente se siente cómoda en su zona de confort, por lo que pocos mostrarán intención de salir de allí aun estando sobrecargados, deprimidos, fuera de juego o impasibles. Habrá incluso quien permanezca anclado allí sin más motivación que sobrevivir. Tampoco buscarán crecer las personas profundamente acomodadas en su entorno y hechas a las situaciones que las rodeen. Es posible que ni tan siquiera estén dispuestas a aceptar que los puntos de vista y las vidas de los demás tengan el mismo valor relativo. Se trata de la clásica «mentalidad fija» de la que habla Carol Dweck en su libro Mindset.  La actitud del éxito. Esta mentalidad fija no es infrecuente en los equipos, pues el trabajo con la sombra y el liderazgo integral son aspectos novedosos para la mayoría de los líderes. Desde el momento en que tienes este libro en las manos, doy por descontado que no tienes una mentalidad fija y que sí deseas crecer… Y crecer rápidamente. 




			Aunque nuestra forma de pensar sea favorable al crecimiento, es estadísticamente probable que no todos nos hallemos en la quinta meseta, por lo que siempre podemos crecer más. En mi opinión, yo pasé años estancado en lo que al crecimiento se refiere por culpa de mi mapa incompleto y de las sombras que me mantenían bloqueado en la tercera meseta, la del triunfador, y en los mecanismos protectores de la segunda. Solo el entrenamiento diario en autoconciencia y el hecho de enfrentarme a mi lobo del miedo me permitieron romper esas limitaciones autoimpuestas y progresar hacia la fase más elevada de mi propia evolución. 




			Ahora ha llegado el momento de que tú también despiertes, crezcas, te limpies y te expongas ante tu equipo. La pregunta es sencilla: ¿Con qué meseta te identificas más ahora? 




			Puede ser que en tus mejores momentos te identifiques con la quinta meseta. Quizá te veas a ti mismo como un ser pacífico y amante de todo, pero, cuando tu lobo del miedo aúlla, es posible que retrocedas hasta la tercera meseta y te vuelvas un supertriunfador insensible. Incluso que llegues hasta la segunda y te descubras como alguien tan emocionalmente bloqueado ante una derrota de su equipo de fútbol que sea capaz de ponerse a chillar como un loco y meterse en una pelea a puñetazos. 




			Ya he señalado que los aspectos relacionados con la educación que recibiste y con tus sombras influirán enormemente en tu desarrollo a través de esas mesetas, y eso no es algo sobre lo que puedas tener mucho control. Es importante que no te juzgues a ti mismo; no te desanimes ni te tomes esto como una clasificación por jerarquías. Nadie se gradúa en desarrollo personal. De hecho, reaccionar de esa manera sería normal, y únicamente te indicaría que tienes trabajo por delante. El primer paso para el crecimiento y la limpieza consiste en concienciarse de los mapas incompletos y de los elementos de sombra que te paralizan. Entonces puede que hasta aparezca la integración completa de una manera trascendente e inclusiva. A medida que avances, irás adquiriendo nuevas habilidades para seguir atravesando mesetas aun cuando en tu vida vayan apareciendo personas y circunstancias distintas. Solo mirando a los ojos del lobo verás cómo tu conciencia no deja de evolucionar mientras tus sombras se vuelven cada vez más pequeñas. 




			 




			Mira a los ojos del lobo 




			 




			En resumen, enfrentarte al lobo significa contemplar tus cualidades negativas o tus miedos más profundos, y luego hacerles frente para reducir el impacto que tienen en tu vida. Deben morir de hambre para que no impidan ni tu crecimiento ni tu integración total en la quinta meseta. Una vez te liberes, te convertirás en el líder más influyente posible. 




			Llegados a este punto, ya sabes que las sombras de tu ser son los sesgos, los patrones subconscientes y los comportamientos automáticos negativos que sabotean tus mejores esfuerzos y perjudican tus relaciones. En tu vida hay sombras, quieras admitirlas o no, y son ellas las que te impiden convertirte en el líder centrado en el corazón que tanto ansías ser. 




			Durante mi largo viaje autodescubriéndome, experiencia que compartiré en estas páginas, me he dado cuenta de que mi éxito como líder, sobre todo dentro del entorno VUCA, ha aumentado exponencialmente cuando he conseguido derrotar a mis propias sombras. Gracias a ello he logrado una gran autenticidad que luego me ha permitido formar equipos de élite, los cuales demuestran con su proceder los siete principios en que insiste este libro y que yo también he asumido e incorporado plenamente a mi vida. Y es que, en asuntos del corazón, debemos predicar con el ejemplo. 




			Muchos de los miedos que experimentamos en la vida son de naturaleza existencial, en especial el miedo a la muerte, o, para un miembro de los Navy SEAL, el miedo a los espacios submarinos oscuros. Sin embargo, otros miedos, como el miedo al riesgo, al fracaso, a las críticas, al malestar, a la singularidad o a los obstáculos, suelen tener que ver con recuerdos traumáticos de la infancia. Ahí están los sentimientos de abandono, inseguridad, irrelevancia o falta de merecimientos. Existen tácticas para gestionar el primer tipo de miedo, y somos muchos los que las empleamos. Sin embargo, estas tácticas de fuerza bruta para el control emocional no funcionan con el segundo tipo de miedo, el de sombra. Esos temores continuarán aflorando a la superficie para sabotear tu progreso. Entre los ejemplos de problemas de sombra que se manifiestan en cada meseta, podemos mencionar: 




			 




			• PRIMERA MESETA: pasar por víctima de tus traumas; tener un pensamiento de supervivencia a corto plazo; presentar un comportamiento impulsivo; ser exageradamente supersticioso o ritualista; ser vengativo; avergonzar a los demás y avergonzarse de uno mismo fácilmente; mostrar comportamientos pasivo-agresivos y adictivos;  sentirse inseguro, invisible, no valorado, falto de merecimientos; recluirse o desconectarse de los demás. 




			 




			• SEGUNDA  MESETA:  asumir fácilmente culpas y culpar a otros; envidiar el éxito, el cuerpo, la riqueza o la posición de otras personas; mostrar comportamientos agresivos, pasivo-agresivos o controladores;  generar absolutismos morales; exhibirse; mostrarse arrogante, racista, sexista o religioso en extremo. 




			 




			• TERCERA  MESETA: ser hipercompetitivo o materialista; mostrar adicción al trabajo, inquietud exagerada o codicia; asumir riesgos en exceso; no aceptar ayuda, pues la soledad se considera más segura;  evitar el conflicto y las conversaciones cruciales; necesitar ser admirado, buscar ser don Perfecto o doña Perfecta. 




			 




			• CUARTA  MESETA: mostrar hipersensibilidad; ocultar problemas importantes a causa del malestar emocional que produce el enfrentarse a ellos; criticar a aquellas personas con las que no se está de acuerdo; forzar en los demás o en la colectividad la visión de la cuarta meseta como si fuera el único camino correcto. 




			 




			• QUINTA  MESETA: reconocer las sombras remanentes de otras mesetas; tender a transferir los problemas con los progenitores a las relaciones con el sexo opuesto o a las figuras de autoridad; proyectar en los  demás lo que te desagrada de ti mismo o aquello de lo que reniegas. 




			 


			

			Insisto nuevamente en que estas son las sombras que pueden perjudicar tu capacidad de liderazgo. Y ¿por qué? Porque todos y cada uno de los miembros de tu equipo percibirán esta disfunción intensamente. Además, ellos también son imperfectos y saben bien que eres un ser humano igual que ellos. Si pretendes ser de otra manera mientras los bombardeas con mensajes negativos, los pierdes de manera inmediata. El equipo se paraliza y se desmotiva, y se instala en la mediocridad. 




			Presento aquí algunos de los patrones del lobo del miedo que ejercían un impacto en mi propia capacidad de liderazgo y las causas subyacentes a cada uno de ellos: 




			 




			• En mi época de joven-adulto no me sentía una persona inteligente,  de modo que me dediqué a cursar varios posgrados que no me aportaron mucho. Necesitaba demostrarme a mí mismo y a los demás que en realidad sí era un tipo inteligente. En las funciones de liderazgo, siempre quería tener razón; tenía que decir siempre la última palabra y no tenía muy en cuenta los puntos de vista de los demás.  Aquella falta de confianza en mi capacidad intelectual estaba relacionada con el hecho de que, de niño, había desarrollado un autoconcepto negativo debido a los condicionantes ejercidos por mis progenitores. 




			 




			• Durante los primeros años de mi vida fui una persona emocionalmente cerrada como consecuencia de los abusos y el mal modelo  de relación que vi en casa. Por ello, fui siempre un chico retraído, lo cual era nefasto para mis relaciones, que iban de fracaso en fracaso. Trasladar a mis funciones de liderazgo esa falta de conciencia emocional era, sin duda, un problema.  




			 




			• De adulto-joven aprendí a ser codependiente, y en este sentido fui considerado el tipo perfecto (tal vez yo me autonombré así). De este modo, siempre me presentaba como alguien organizado, lo que se traducía en que decía sí a prácticamente todo y a todo el mundo. Como líder, me costaba negarme a algo, y no podía evaluar bien qué (o quién) me convenía. Eso me obligaba a gastar mucha energía en deshacer compromisos mal adquiridos y librarme de narcisistas que se aprovechaban de mí. 




			 




			• No confiaba ni en mi sabiduría innata ni en mis méritos. Por ello, las figuras de autoridad me intimidaban, y las personas que parecían tener más éxito me daban envidia. Esa sensación alimentaba aún más mi constante necesidad de demostrarme a mí mismo lo que valía. 




			 




			• Puesto que me sentía constantemente insatisfecho con mi desarrollo, me pasaba la vida intentando «arreglarme a mí mismo» con una búsqueda incesante de desarrollo personal, profesional  y espiritual. 




			 




			El entrenamiento SEAL y los muchos años de meditación no consiguieron acabar con todos aquellos condicionantes negativos que me habían impedido seguir creciendo. Pasé años estancado en las mesetas dos y tres. 




			Tuve que enfrentarme a mi lobo del miedo y trabajar paralelamente para liberarme. 




			A pesar de tantos condicionantes, mirar a los ojos del lobo me permitió crecer con una familia feliz, construir negocios exitosos, lanzar un pódcast muy bien posicionado y escribir varios libros que se convirtieron en superventas. Admití mis debilidades, mejoré mi mapa y me puse a trabajar mis sombras. Solo tras aquel esfuerzo logré mostrarme de forma auténtica a mis equipos. Lo deseaban y lo merecían y, cuando fui capaz de conectar con ellos de verdad y con humildad, respondieron del mismo modo. He trabajado con muchos ejecutivos, empresarios y otras personas exitosas, y puedo afirmar con total seguridad que todos y cada uno de ellos llevan una carga parecida de lobo del miedo… y que son mucho más eficaces y felices tras enfrentarse a él. 




			 




			Los lobos que llevamos dentro 




			 




			La analogía del lobo del miedo procede de un cuento de los nativos norteamericanos sobre un lobo negativo que vive en la mente de los humanos. Este lobo opera desde el miedo, está hambriento de desdichas, provoca catástrofes y no cesa con sus comentarios negativos. 




			Sin embargo, existe un segundo lobo, este positivo, que reside en el corazón. Tiene hambre de amor y conexión, no es adicto a las situaciones dramáticas y se muestra optimista y centrado en los demás. 




			El lobo del miedo reclama tu atención y exige ser dominante. El lobo de la valentía solo pide que le hagas caso, que lo alimentes con algo de autoestima. Según cuenta la leyenda, aquel a quien más alimento proporciones será el que acabará controlándote. 




			Si alimentas constantemente el miedo a base de cosas que podrían suceder, que deberían suceder, y de cosas que crees que no puedes hacer en la vida (si permites creencias y actitudes negativas, y comportamientos condicionados derivados de cualquier situación dramática que hayas experimentado o de historias que hayas incorporado), tu lobo del miedo se hace más fuerte. Al final, se vuelve tan poderoso que el lobo de la valentía se queda acobardado, incapaz de luchar. 




			No obstante, puedes plantarle cara a ese lobo del miedo y negarte a seguir alimentándolo. Lo puedes dejar sin comida para que abandone su comportamiento negativo. Entonces puedes alimentar al lobo de la valentía a base de una dieta constante de comida sana, y liderar con tu corazón y tu mente como socios en igualdad de condiciones. 




			Quizá estés pensando: «Menudas chorradas, creía que este libro trataría sobre las estrategias de liderazgo de los Navy SEAL. Sin embargo, aquí solo se habla de psicología». 




			Si es así, no te preocupes, ya llegaremos a eso. El principal objetivo del libro es mostrar cómo otras personas se han enfrentado a sus lobos del miedo para poner en práctica los siete principios. Te enseñaré también en qué aspectos fallé y cómo aprendí luego yo mismo a incorporar esos principios en mi vida. Las páginas de este libro te ofrecerán un camino hacia la libertad que se encuentra al otro lado del miedo. 




			Si una vez leído el libro te parece que mi recorrido personal hacia la autenticidad en el liderazgo es tortuoso, es porque efectivamente lo fue. Tengo la esperanza de que, con las herramientas de este libro, consigas hallar tu autenticidad sin necesidad de convertirte en un SEAL ni pasar 25 años haciendo meditación ni 20 siguiendo terapia. Llegarás mucho más rápido si formas equipos de élite y los diriges desde la quinta meseta. Te convertirás en un líder enfocado hacia el corazón, centrado en el mundo, si trabajas «con tu equipo» sobre los siete principios. Os formaréis y desarrollaréis juntos una cultura de excelencia, y liberaréis más potencial del que puedes imaginar. 




			Solo así venceréis en el campo de batalla de la VUCA. 




			El secreto está en hacer evolucionar tu carácter para merecer liderar a otros líderes. 




			Mirar a los ojos del lobo, hacerle frente, es tu nuevo mantra; sal de tu cabeza y métete en tu corazón. Solo entonces podrás superar tus límites y construir un equipo capaz de mejorar 20 veces más. 




			Es más fácil decirlo que hacerlo, pero confía en mí: merece la pena al 100 %. 




			Tu equipo está esperando que te muestres. 




			Un apunte sobre las historias de este libro: las páginas dedicadas a líderes militares están destinadas a ilustrar los siete principios. Se trata de historias observadas por mí mismo o procedentes de mis compañeros de equipo. No están sacadas de archivos históricos y seguramente no reflejan con absoluta precisión los acontecimientos, pero puedo garantizar que son rigurosas hasta donde mi conocimiento alcanza. Me gusta cómo las historias ilustran los principios que expongo. 




			

	    




 	

	    

             




			
MIEDO 


 


			Fracasarás 




			¿Estás preparado? 




			 




			No eres perfecto. Yo tampoco. ¿Y qué? 




			

	    




 	

	    

             




			Cuando era un joven líder de los Navy SEAL, daba por sentadas ciertas cosas. Dicho error se hizo evidente la primera vez que traté de construir un equipo en el mundo de los negocios: fue un desastre sin paliativos. 




			Antes de entrar en los SEAL, me inicié en el mundo empresarial, donde estaba tan despistado como todos los demás respecto a qué tecla tocar para conseguir un buen equipo. Yo no era más que otro eslabón de la cadena, pero me esforzaba sobremanera por mejorar en las buenas prácticas. Aunque no era capaz de expresarlo (no lograba verbalizar qué definía a un equipo bueno o malo), a los 21 años ya tenía claro que no me gustaba lo que veía. 




			En mi trabajo en empresas grandes como Arthur Andersen, Coopers & Lybrand y Paine Webber, vivía rodeado de egoísmo. No se fomentaban en absoluto ni el trabajo en equipo hacia una misma dirección, ni la cultura de la excelencia, ni la moralidad. Los empleados buscaban salvar cada uno su pellejo y mejorar sus puestos, sin importarles el impacto que aquello pudiese tener en la cultura de la organización. Solo una de esas empresas continúa existiendo hoy en día, así que podemos concluir, con bastante seguridad, que las otras experimentaron un fracaso de liderazgo. 




			Allí no conseguí conectar con mis equipos, y las culturas empresariales de entonces no estaban en sintonía con las ideas utópicas que yo tenía sobre el liderazgo. En aquel momento yo no me preocupaba por las cosas externas, como el dinero, el hogar o los entretenimientos. Buscaba sentirme más centrado en un propósito y vivir una experiencia de liderazgo más visceral. Convertirme en un verdadero líder en aquel marco corporativo me parecía una posibilidad remota, aunque sí me veía a mí mismo como un buen directivo que trabajaba por escalar posiciones en la jerarquía. Intuía que, si le dedicaba el tiempo suficiente y adquiría las habilidades tácticas, conseguiría ascensos y más gente a mi cargo. 




			Lo menos que se puede decir es que no era muy motivador. Por eso me largué y me incorporé a los Navy SEAL. «¿Por qué no?», pensé. 




			 




			La mente de principiante 




			 




			Los cuatro años que trabajé como directivo y auditor público en Wall Street no fueron ninguna pérdida de tiempo. Al fin y al cabo, estuve en contacto directo con la gran tradición de la sabiduría zen, la cual cambió mi vida. Bajo la mirada vigilante del maestro Tadashi Nakamura, me agarré al zen como un bebé al pecho materno. El entrenamiento me permitía controlar mi mente indisciplinada y concienciarme de que mi mentalidad, programada por mi familia y mi infancia en una localidad pequeña, necesitaban desesperadamente una mejora. La práctica diaria del zen me proporcionó ese progreso. Gracias a ello fui «despertando» y accediendo al nuevo territorio y al nuevo mapa que guiarían mi futuro crecimiento. Por primera vez conseguí encontrarme con mi verdadero yo. 




			Después de domesticar hasta cierto punto mi mente, el siguiente aspecto en el orden del día consistía en explorar las historias internas que me conducían a ese comportamiento tan poco conveniente para mí. Y lo cierto es que tuve que analizarlas casi todas. Al hacerlo, mi autoconcepto empezó a ampliarse enormemente: me sentía más creativo, más receptivo, más espontáneo. Veía mi futuro con mayor claridad y no reaccionaba tan negativamente a los retos de la vida. Fue un período muy aleccionador y liberador. Visto en retrospectiva, estaba consiguiendo la «mente de principiante» de la que hablaba el maestro zen. 




			Con 25 años, me desprendí de la mayoría de los temas irrelevantes que había aprendido sobre los negocios y me fui al otro lado del país para convertirme en un oficial de los Navy SEAL… y en un auténtico líder. 




			En el BUD/S (Basic Underwater Demolition/SEAL Training), estuve con un grupo de tipos duros que siempre andaban buscando los mayores desafíos. Enseguida me di cuenta de que todos ellos eran aspirantes al liderazgo, como yo. También observé que la organización trabajaba de modo metódico en el desarrollo de sus líderes y sus equipos. Era radicalmente distinto a lo que había experimentado en Wall Street meses atrás. Parecía como si hubiese aterrizado en otro planeta y estuviese aprendiendo cosas sobre una nueva especie. Los SEAL estaban muy preocupados por el crecimiento de los jóvenes líderes en desarrollo, mientras que la limpieza de la carga emocional dependía de cada uno. Algo de ello iba a ser el resultado de recibir tortas por los propios errores. 




			Me pusieron al mando de un pequeño equipo llamado tripulación de bote, lo llamaban así porque íbamos a todas partes con botes encima. Las embarcaciones, pequeños botes inflables, se denominaban IBS por sus siglas en inglés, aunque a mí me dijeron que el nombre venía de itty bitty ship, algo así como ‘barquichuelo’. A los SEAL les encanta el humor, porque despeja la mente del estrés al que constantemente están sometidos. Yo insistí al equipo en que estábamos juntos en eso y en que, aunque me habían nombrado a mí líder, tenía la intención de ser, ante todo, un miembro más y de ayudarlos a cada uno de ellos hasta el día de la graduación. Acordamos que los instructores tendrían que matarnos a todos para sacarnos de allí. Pactamos que, si alguien en algún momento sentía la imperiosa necesidad de abandonar, vendría a verme a mí o a algún otro miembro del equipo para que lo ayudáramos a superarlo. Eso distaba mucho del trato que yo había recibido en el mundo de la empresa, y me hacía sentir bien, por fin lideraba desde el corazón y no desde la cabeza. 




			El BUD/S (junto con su continuación, el SEAL Qualification Training o SQT) es un curso de selección que dura nueve meses y está diseñado para descartar a quienes no tienen el carácter de liderazgo necesario para estar en los equipos SEAL. Esto es, carácter para liderarse a uno mismo, para liderar a otros y para dejarse liderar. El entrenamiento pone en todo momento a prueba esos tres aspectos del carácter. Si a un candidato le falta cualquiera de los tres, se queda fuera enseguida, y las tripulaciones de embarcación se reorganizan casi a diario. El objetivo del entrenamiento me parecía obvio: no se trataba de ver cuán duros éramos, pues la capacidad de resistencia era un requisito previo. Se trataba de comprobar la voluntad propia de crecimiento, tanto para convertirse en líder como para ser un buen miembro del equipo. 




			Empecé la clase 170 de BUD/S con 185 tipos duros de verdad. Al final del entrenamiento, solo quedaban diecinueve líderes. El día de la graduación, los siete de mi tripulación de bote se erguían orgullosos junto a mí, con enormes sonrisas en los labios. Y me votaron como hombre de honor de la clase. 




			Sin saber muy bien cómo ni por qué, lo había conseguido, había construido mi primer equipo de élite, un equipo con capacidad para resistir las pruebas más exigentes del mundo física, mental y emocionalmente. Todos y cada uno de los miembros del equipo habíamos demostrado valentía, forjado confianza y fomentado el respeto. Habíamos crecido sin perder de vista nuestra misión. 




			Repetí aquella experiencia muchas veces encabezando a los SEAL. Creía haber descubierto cómo ser un verdadero líder. Así que, cuando abandoné el servicio activo para lanzar mi primer negocio, estaba casi seguro de que conseguiría el mismo éxito. 




			 




			Fracaso vertiginoso 




			 




			Antes de abandonar el servicio activo en los SEAL para pasar a la reserva, en 1996, decidí probar suerte con mi primera aventura en el mundo empresarial. El plan consistía en abrir una cervecería con cerveza de elaboración propia en la sede de los SEAL, en Coronado, California, llamada Coronado Brewing Company o, más breve, CBC (la marina debió de haber inoculado en mí la necesidad de crear un nuevo acrónimo). Mi cuñado, al que acababa de conocer y quien me convenció para abrir un bar a medias, iba a ser mi primer socio. 




			Naturalmente, tenía todo el sentido del mundo que aquel negocio estuviese relacionado con la cerveza. Yo me crie entre cerveza y tenía un máster como bebedor. El alcohol era parte de la sombra de mi familia de origen, y la cerveza no tardaría en mostrarse como proveedora de alimentos para mi lobo del miedo. Desde el punto de vista del negocio, la cerveza artesana era una oportunidad excelente, y no tardamos en llegar a la cuarta posición como productores en San Diego. No le di muchas vueltas al porqué de aquella idea. Ser propietario de una fábrica de cerveza me parecía absolutamente fenomenal. 




			Quizá lo entendáis. 




			En todo caso, no tenía ninguna gana de regresar al mundo de la gran empresa ni al negocio de mi familia al norte del estado de Nueva York. Además, los SEAL me habían aportado una gran confianza para establecerme por mi cuenta, de modo que, a pesar de que no sabía nada ni de la fabricación de cerveza ni de cómo llevar un restaurante ni, tampoco, de cómo empezar un negocio, estaba convencido de que «encontraría la manera o la crearía», como nos gustaba decir en los equipos. 




			Mi socio no tenía intención de gestionar el día a día porque ya tenía otro negocio que atender. Tuve que decidir si dejaba la marina para asumir aquel papel. Me daba cuenta de las dificultades que entrañaría la vida como miembro de los SEAL ahora que estaba casado, y llegué a la conclusión de que, si la marina hubiese querido que tuviera una esposa o un negocio, me habrían presentado ambas cosas. Así, abandoné a regañadientes el entusiasmo y la camaradería de mi equipo de élite SEAL para asumir el papel de CEO de la CBC. 




			Bienvenido a un nuevo campo de batalla, Mark. 




			Me puse en la manga la etiqueta de «no renuncio» y me fui a trabajar. Creía que mi visión de SEAL y mi demostrada capacidad de liderazgo serían la fórmula secreta de mi éxito. Armado y a punto, liquidé mi modesto plan de pensiones y reuní 600.000 dólares en capital semilla procedente de mi familia y los miembros de mi equipo. Entonces, pertrechado con mi MBA, mi título de auditor público y un plan de empresa, logré un préstamo adicional de 800.000 dólares de la Administración de la Pequeña Empresa. Cerramos el trato con el administrador de fincas y construí el lugar como lo habría hecho en una operación de los SEAL. Inauguramos el local con una gran fiesta seis meses después de haber abandonado el servicio activo en la marina. 




			¡Misión cumplida! 




			No del todo. La insurgencia no tardó en aparecer. 




			En los SEAL había aprendido lo importante que era establecer objetivos motivadores sin abandonar la visión global que un equipo necesita. Además, para estar seguro, expliqué con claridad el motivo de la misión y mantuve una visión diáfana del campo de batalla. Las comprobaciones constantes y el hecho de revisar continuamente la convergencia hacia los objetivos habían calado mucho en mí. Sin embargo, de alguna manera, en aquel nuevo campo del mundo de la empresa, no lo hice. Algo fallaba. Estaba tan concentrado en los continuos problemas con el cash flow y las necesidades operativas que no era capaz de ver cómo iba cambiando el terreno de juego. No tenía a mi lado al equipo de élite SEAL para check my six (expresión militar inglesa que significa ‘guardar las espaldas’) y mejorar mi raciocinio. La selección, la formación, la cultura y los sistemas de los SEAL no me ofrecían soporte ahora. En lugar de eso, me enfrentaba un día tras otro a una tabula rasa, un borrón y cuenta nueva abarrotado de chorradas cargadas de negatividad. 




			Mi lobo del miedo se relamía de placer. 




			Antes incluso de la inauguración, mi socio utilizó por primera vez su poder: declaró que su hermano se subía al carro como accionista en igualdad de condiciones. Mi mente no puso objeción alguna. ¿Por qué? Porque la codependencia era un grave problema de mi sombra. De repente, eran los «tres hermanos» quienes abrían la Coronado Brewing Company, y yo era el factor externo (en sus mentes). Fabricamos una cerveza llamada Three Brothers Pale Ale, y yo me limité a seguir adelante. 




			De un día para otro mi participación en el negocio y mi poder de voto pasaron del 50 al 33 %, y tras la incorporación de accionistas externos, se rebajaron a cerca del 20%. Yo había invertido todos mis ahorros, había recurrido a capital ajeno y ejercía de CEO a jornada completa. Mis socios no habían invertido ningún dinero propio hasta ese momento, no habían conseguido ni un centavo de inversión externa y no trabajaban a tiempo completo cada día en la empresa. 




			Os preguntaréis en qué estaba pensando. Sin ser consciente de lo que sucedía, había arrancado el negocio con mi yo de la tercera meseta, la del triunfador, pero actuaba con condicionantes negativos de la primera meseta, la del superviviente, y de la segunda, la del protector. Continué manteniendo la esperanza de que las cosas cambiasen, pero luego me fui poco a poco dando cuenta de que tenía unos malos compañeros de equipo que me hundían. Sencillamente, no tenía los recursos para maniobrar entre su manipulación, de modo que tendría que enfrentarme a mis propios compañeros de equipo… y en eso estaba fracasando. 




			Sin ninguna duda, estaba dejando lagunas sin cubrir, y empezaba a ver cómo mi lobo del miedo gobernaba el conjunto de mis lobos interiores. 




			Al no haber sido claro en el momento de decidir cuál era mi posición y luego mantenerla, había establecido unas normas nuevas y un nivel bajo. La norma era permitir que mis cuñados definieran por defecto las reglas del compromiso y de la cultura organizativa. Al persistir en mis fortalezas ocupándome solo de las operaciones tácticas mientras dejaba de lado los siete principios de este libro, permití que infectaran de forma negativa a la empresa entera. 




			No me enfrenté directamente a ellos porque evitar el conflicto formaba parte de un condicionante de mi miedo con el que no había lidiado todavía. De modo que acudí al consejo de administración para confesar que el equipo directivo estaba hecho un asco. 




			Esperaba que se encargasen de la situación. 




			Ni por asomo. Aquello solo perpetuó la disfunción. Mis socios se enteraron de las noticias por la puerta de atrás, se pusieron inmediatamente en pie de guerra y se esforzaron por alinear sus historias y su plan de batalla. Mientras tanto, la empresa se estaba quedando sin capital, de modo que atraje a un nuevo gran inversor para apuntalarla y, por increíble que parezca, empecé a ampliar el negocio. 




			Cuando los dos hermanos me dijeron sin ambages que votarían contra la ampliación y que, en cambio, querían comprar acciones a un precio muy descontado, tuve que admitir por fin que existía una diferencia real entre nuestros puntos de vista y nuestro nivel de compromiso. De repente, aquello se convertía en algo más que un conflicto de personalidad. Intenté convencerlos de mi visión y del hecho de que los inversores recibirían un generoso retorno por sus inversiones. 




			No funcionó. 




			Al contrario, montaron una campaña sin cuartel contra mí, y hasta obligaron a los inversores y a los miembros de la familia a tomar partido. En la lucha por el control del valioso activo, se distanciaron de su hermana (mi mujer) y también de su padre, un antiguo marine que me apoyaba en mi lucha por proteger a los accionistas. Su autoproclamada «campaña de tierra quemada» abrió una herida entre los miembros de la familia que no se ha curado a día de hoy. 




			Fue un fracaso colosal. 




			Intenté vender el negocio, pero, con todos los líos legales, nadie iba a poner los pies en él. Mi mujer me suplicaba que lo dejase, de modo que al final arrojé la toalla y negocié la venta de mis acciones con los hermanos —por mucho menos del valor de la empresa— y me fui. Había construido un negocio que valía millones y se lo había regalado. 




			Eso de ser buen tipo da resultado, ¿verdad? 




			Claaaro que sí. 




			A pesar de toda mi formación sobre cómo hacer frente al enemigo, me faltaban los recursos para ver mis propias carencias emocionales y plantar cara a los miedos más profundos de mi subconsciente. Mi fracaso de liderazgo se debía sobre todo a mis condicionantes automáticos negativos, no a mis habilidades tácticas. Los condicionantes negativos de mi crianza, las sombras de las que hablaba antes y de las que nunca me había ocupado, me hacían ahora tropezar. Y tal como he descubierto desde la época de CBC en miles de dirigentes y cientos de equipos, los condicionantes negativos son también la principal razón de sus fracasos. 




			Este caso de estudio muestra el punto débil del liderazgo que pocos quieren abordar, o tal vez no saben cómo hacerlo. Por muy inteligente que seas o por muchas habilidades que poseas, lo que define tu carácter de líder es tu fase de desarrollo y tu conciencia emocional. Y tu carácter definirá cómo responde tu equipo. Si tienes condicionantes negativos pendientes de resolver, no lograrás el éxito al que aspiras. 




			Lo cierto es que todas y cada una de las personas en posiciones de liderazgo que he observado tienen algún nivel de condicionantes negativos sin resolver y de los que no son conscientes. Eso las conduce a un obstáculo o un fracaso tras otro. La gente se lo toma con filosofía y se consuela pensando que son lecciones que te da la vida. El fracaso es algo esperable. ¿Estás preparado para él? 




			 




			Convertirse en líder de líderes 




			 




			Lo que ves por la tele es que los SEAL destacan en el entrenamiento de la parte divertida, es decir, las habilidades tácticas: aparecen nadando distancias kilométricas en el mar rodeados de tiburones, usando armas que disparan hasta un par de kilómetros de distancia, haciendo explotar cualquier cosa que se les presente, saltando desde aviones perfectos, doblando esquinas a toda velocidad en lanchas motoras, cruzando playas enemigas sin esfuerzo y cargándose a los malos con una sonrisa en los labios. 




			Ahora bien, lo que no enseñan es la enorme cantidad de horas que se necesitan para desarrollar la habilidad de controlar la mente y las emociones. Una honestidad brutal es un procedimiento operativo estándar (SOP, Standard Operating Procedure) que garantiza que, cuando se rompe una norma, la recuperación es inmediata. Las cosas no se ocultan bajo la alfombra, y el malestar temporal de enfrentarse a problemas con una fuerte carga emocional siempre se considera mejor que el dolor a largo plazo que ocasiona el haber hecho caso omiso de la situación. 




			En el mundo de las fuerzas de operaciones especiales (SOF, special operations forces), todos son líderes y miembros del equipo al mismo tiempo. Los líderes lideran equipos de líderes. Cada uno carga con su propio peso y el carácter se considera el rey. En todos los roles, incluso en el del oficial al mando del equipo, si eres una fuente de disfunción y no puedes superar tus defectos, te invitan a largarte. Eso ocurre desde las primeras fases de la selección y el entrenamiento, y continúa a lo largo de toda la carrera. El control emocional se desarrolla mediante los errores propios. La estructura de la organización obliga a un cierto nivel de desarrollo del carácter. Mantener el foco radical en el carácter del individuo y de la cultura del equipo es fundamental para el éxito de la comunidad de las SOF. 




			Sin embargo, es evidente que los miembros de las fuerzas de operaciones especiales no son perfectos y muestran los mismos defectos humanos que todos los demás. En mi caso, por supuesto, igual que en el caso de mis compañeros de equipo. Cada uno lidia con su propio lobo del miedo, sin importar lo bien entrenados que estén todos en el control de la mente y las emociones. Suprimir las emociones, que es valioso para un guerrero, tiene un uso limitado en el caso de un líder de empresa. Y es considerablemente más fácil aprender a controlar las emociones que desarrollar la conciencia sobre un problema de sombra y luego resolverlo. Además, aunque la comunidad de las fuerzas de operaciones especiales hace muy bien el trabajo de desarrollar la fortaleza mental, va rezagada en cuanto al desarrollo del desempeño cognitivo y la formación del carácter moral. Hay un debate en curso en los SEAL sobre si el carácter moral se puede entrenar o no, y, en caso afirmativo, cómo. Creo que las personas solo pueden cultivar su propio carácter moral si se las ayuda a acceder a nuevos mapas de la realidad para que sean más conscientes e íntegras. 




			De todos modos, aunque muchos líderes y equipos en el campo de las operaciones especiales muestran muchas carencias de carácter, en conjunto la fuerza domina al enemigo. Esto se debe a que la organización está estructurada para establecer una cultura alrededor de los siete principios que se describen en este libro. Cuando la estructura de una organización puede dar forma a la valentía, la confianza, el respeto, el crecimiento, la excelencia, la resiliencia y la convergencia de sus individuos y sus equipos, entonces es bastante más probable que se puedan superar problemas causados por los condicionantes negativos de cualquier líder individual. La organización se vuelve resiliente y reacciona ante la volatilidad, en lugar de seguir comportamientos automáticos negativos ante ella. En un escenario de incertidumbre, se muestra confiada. Es fluida y puede maniobrar en la complejidad. Tropezará y reaccionará rápidamente para lidiar con la ambigüedad. Así es como el mundo de las operaciones especiales se desenvuelve en el entorno VUCA. 




			Mi primera experiencia de team building como emprendedor, la de CBC, fue dolorosa, pero también me hizo dar un paso atrás y preguntarme a mí mismo qué había hecho mal. Me di cuenta de que lo que había hecho mal estaba profundamente enraizado en mi propia persona y limitaba mis movimientos externamente. Entonces decidí realizar un estudio de desarrollo integrado y de liderazgo emocionalmente consciente; el trabajo de mi vida. 




			Me habría resultado mucho más cómodo empezar este libro contando lo fantástico que fui como líder en los Navy SEAL para acompañar las otras historias de equipos de élite de los SEAL. Sin embargo, con el tiempo me he dado cuenta de que dirigir líderes y equipos en el campo de batalla del mundo de la empresa es más difícil que en el de las operaciones especiales. He aprendido más sobre el auténtico liderazgo mediante mis errores en el mundo civil de lo que aprendí jamás en el militar. 




			Fracasarás. Prepárate para cuando esto suceda. 
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