
		
			[image: cover.jpg]
		

	
		
			EL MOTIVO

		

	
		
			Patrick Lencioni

			EL MOTIVO

			Por qué tantos líderes incumplen su principal responsabilidad

			
				
					[image: ]
				

			

			Argentina – Chile – Colombia – España

			Estados Unidos – México – Perú – Uruguay

		

	
		
			Título original: The Motive

			Editor original: John Wiley & Sons Inc. Hoboken, New Jersey

			1.ª edición Mayo 2021

			Reservados todos los derechos. Queda rigurosamente prohibida, sin la autorización escrita de los titulares del copyright, bajo las sanciones establecidas en las leyes, la reproducción parcial o total de esta obra por cualquier medio o procedimiento, incluidos la reprografía y el tratamiento informático, así como la distribución de ejemplares mediante alquiler o préstamo público.

			Copyright © 2020 by Patrick Lencioni

			This translation published under license with the original publisher 
John Wiley & Sons Inc.

			All Rights Reserved

			© 2021 by Ediciones Urano, S.A.U.

			Plaza de los Reyes Magos, 8, piso 1.º C y D – 28007 Madrid

			www.empresaactiva.com

			www.edicionesurano.com

			ISBN: 978-84-16997-43-5

			E-ISBN: 978-84-18259-79-1

			Depósito legal: B-3.749-2021

			Fotocomposición: Ediciones Urano, S.A.U.

			Impreso por Romanyà Valls, S.A. – Verdaguer, 1 – 08786 Capellades (Barcelona)

			Impreso en España – Printed in Spain

		

	
		
			También por Patrick Lencioni

			Las cinco disfunciones de un equipo

			Equipos ideales

		

	
		
			Este libro está dedicado a la hermana 
Regina Marie Gorman y a Weldon Larson, 
por su precioso testimonio de fe 
y profunda humildad como líderes.

		

	
		
			CONTENIDO

			INTRODUCCIÓN	13

			LA FÁBULA

			LA SITUACIÓN	17

			INVESTIGACIÓN	19

			NÉMESIS	21

			SIN DEFENSAS	25

			INVASIÓN	29

			RENDICIÓN	31

			DESNUDO	35

			DESCUBRIR	41

			¿DÓNDE ESTÁBAMOS?	45

			MÁS PROFUNDO	49

			EMPUJANDO	53

			CREDIBILIDAD EN LA ACCIÓN	57

			IR AL GRANO	61

			TRABAJOS SUCIOS	65

			HUMANO	69

			TRAMPA	75

			GUANTES FUERA	81

			YUGULAR	85

			SKYPE	91

			DESCUBRIMIENTO	97

			AUTORIDAD	101

			POSTRE	107

			PROCESAMIENTO	109

			LA CIENCIA DE LA TOMA DE DECISIONES	111

			SAN DIEGO	115

			LA LECCIÓN

			INTRODUCCIÓN	119

			EXPLORA LOS DOS MOTIVOS DEL LIDERAZGO	123

			LAS CINCO OMISIONES DE LOS LÍDERES BASADOS EN LA RECOMPENSA	127

			IMPERFECCIÓN Y VIGILANCIA	145

			EL SORPRENDENTE PELIGRO DE LA DIVERSIÓN	147

			EL FIN DEL LIDERAZGO SERVICIAL	149

			AGRADECIMIENTOS	151

			SOBRE EL AUTOR	153

		

	
		
			INTRODUCCIÓN

			Cuando escucho a un orador en una ceremonia de graduación exhortar a un grupo de estudiantes a «salir al mundo y convertirse en un líder», quiero pararme y gritar: «¡No! ¡Por favor no seas un líder, a menos que lo hagas por la razón correcta, y probablemente no sea la que estás pensando!» Déjame explicarte.

			Este es el undécimo o duodécimo libro de gestión empresarial que he escrito, dependiendo de cómo los cuente. Si alguien decidiera comenzar a leer mis libros por primera vez, le diría que empezara con este.

			Eso es porque la mayoría de los otros libros que he escrito se centran en cómo ser un líder: Cómo dirigir una organización saludable, liderar un equipo cohesivo o dirigir un grupo de empleados. Sin embargo, con los años me he dado cuenta de que muchos no aplicaban mis consejos debido al porqué querían ser líderes.

			A lo largo de mi infancia, la gente nos exhortaba a mí y a mis compañeros a ser líderes. Acepté el reto y busqué oportunidades para liderar personas y organizaciones desde el momento en que pude ser capitán de un equipo o postularme para el consejo estudiantil. Pero, como mucha gente, nunca me detuve a considerar la razón, el porqué de ser un líder.

			Resulta que el motivo principal para la mayoría de los jóvenes, y de demasiados mayores, son las recompensas que el liderazgo trae consigo. Cosas como la notoriedad, el estatus y el poder. Pero la gente que está motivada por estas cosas no aceptará las demandas del liderazgo cuando vea poca o ninguna conexión entre hacer sus deberes y recibir esos beneficios. Escogerán cómo emplear su tiempo y energía basándose en lo que van a recibir, en lugar de lo que necesitan dar a las personas que se supone que tienen que liderar. Esto es tan peligroso como habitual. El propósito de El Motivo es hacerlo un poco menos común.

			Espero que este libro te ayude a comprender y, tal vez, modificar el motivo por el cuál quieres liderar para que puedas abrazar plenamente la difícil y crítica misión de dirigir una organización. O quizás, te ayude a llegar a la conclusión de que tal vez no quieras ser un líder, y te permita encontrar un mejor uso para tus talentos e intereses, teniendo un papel diferente en la vida.

		

	
		
			LA FÁBULA

		

	
		
			LA SITUACIÓN

			Shay Davis sabía que era demasiado pronto para que le despidieran. Seis meses no era tiempo suficiente para que ni siquiera la más agresiva firma de capital privado despidiera a un CEO recién ascendido. Pero no era demasiado pronto para que empezaran a pensar en ello.

			Golden Gate Security no estaba teniendo un mal desempeño durante el breve período de liderazgo de Shay. La empresa, con sede en Emeryville, una ciudad principalmente comercial en la costa este de la bahía de San Francisco, seguía creciendo, aunque más lentamente que la mayoría de las empresas de seguridad regionales del oeste. Los márgenes de beneficios eran sólidos, pero parecían anémicos en comparación con los de All-American Alarm, la compañía nacional más masiva y agresiva en el mercado de la seguridad para hogares y pequeñas empresas.

			Shay pensó que los inversores le darían otros nueve meses para poner en marcha a Golden Gate, pero no iba a esperar tanto. Después de subir lentamente la escalera corporativa durante más de dos décadas y finalmente llegar a la cima, no iba a dejar que todos esos años de trabajo duro se fueran por la cañería.

			Así que decidió tirar su orgullo por la ventana y hacer una dolorosa llamada telefónica.

		

	
		
			INVESTIGACIÓN

			Lighthouse Partners era una pequeña empresa de consultoría ubicada en Half Moon Bay, California, que tenía la reputación de trabajar con clientes interesantes y exitosos. Uno de esos clientes era Del Mar Alarm, una compañía con sede en San Diego que era la empresa estrella de la seguridad regional en California y una pequeña espina clavada para Shay Davis.

			Ya se trate de una mesa redonda en una feria o de un artículo en una revista de negocios, Del Mar y su director general, Liam Alcott, nacido en Gran Bretaña, eran regularmente elogiados por su rentabilidad fuera de lo común, así como por su capacidad para defenderse de competidores nacionales como All-American.

			Normalmente, Shay nunca habría considerado contratar al consultor de una empresa competidora, pero estaba lo suficientemente nervioso como para probar cosas nuevas. Cuando se puso en contacto con la consultora en Lighthouse que trabajaba con Del Mar, esta le explicó que tendría que consultar con su cliente para ver si le parecía correcto que trabajara con otra empresa del sector. Shay pensó que probablemente nunca le daría una respuesta. Tenía razón.

			Pero nunca podría haber predicho lo que pasaría después.

		

	
		
			NÉMESIS

			Es difícil odiar a alguien que no conoces, pero Shay se estaba aproximando mucho a conseguirlo en lo que respecta a Liam Alcott.

			Aunque nunca había conocido a Alcott, aparte de un apretón de manos o un saludo superficial en un evento de la industria, Shay lo había oído hablar unas cuantas veces y había leído más entrevistas sobre él de las que recordaba. Había llegado a sentir resentimiento por la falsa afabilidad del hombre que parecía hacer tan fácil, cosas que Shay aún no había descubierto.

			Así que cuando la asistente de Shay, Rita, entró en su oficina para anunciar que alguien llamado Liam lo llamaba por la línea uno, Shay se imaginó que era uno de sus propios ejecutivos haciéndole una broma. Pero antes de que pudiera coger el teléfono para seguirle la corriente, se fijó en el código de área (619) y decidió que la persona que llamaba podría ser su némesis de San Diego.

			Respirando profundamente, tomó fuerzas y dijo: —Habla Shay.

			—Hola Shay. Soy Liam Alcott.

			Shay se dio cuenta inmediatamente de que no era una broma. Pero de alguna manera se sintió aliviado de que ni siquiera le gustara el sonido de su voz, a pesar del acento inglés, que parecía algo forzado. Así que decidió ser excesivamente amable.

			—Bueno, ¿qué puedo hacer por ti, Liam?

			—En primer lugar, quiero disculparme por no haberme puesto en contacto contigo el verano pasado para felicitarte por tu nombramiento. Me siento mal por no haberme tomado el tiempo para ello.

			Shay no estaba para nada convencido de que el hombre fuera sincero. Pero no estaba dispuesto a decirlo. —No seas tonto. Créeme, si alguien sabe lo ocupado que estás, soy yo.

			—Supongo que eso es cierto. De todos modos, llamo porque Amy de Lighthouse me dijo que la contactaste para trabajar con ellos.

			Shay sintió un torrente de vergüenza sobre él, esperando que Liam lo castigara por tratar de robar a sus consultores, sin mencionar su propiedad intelectual. Shay trató de jugar limpio. —Sí. Ellos conocen bien nuestro sector, y pensé que si no tenían problemas con…

			Liam interrumpió. —Por supuesto. Lo entiendo. Y no tengo ningún problema con ello en absoluto. Amy es una gran consultora, y Lighthouse ha sido muy útil para nosotros. Te encantará trabajar con ella.

			Más que un poco sorprendido, Shay retrocedió para preservar algo de orgullo. —Bueno, estamos hablando también con otras firmas, así que no estamos listos para comprometernos con ellos aún.

			Liam no se acobardó. —Me parece una actitud prudente. De hecho, antes de contratar a cualquier consultor, creo que hay una gran cosa que deberías hacer primero.

			Shay se estaba preparando para algún tipo de consejo condescendiente. —¿A qué te refieres?

			—Deberías dejarme decirte lo que hemos aprendido de Lighthouse y ver si eso puede ser bueno para ti.

			Shay no sabía cómo responder. ¿Había escuchado eso correctamente?

			Antes de que se le ocurriera algo que decir, Liam continuó. —De hecho, tengo que ir cerca de tu ciudad el próximo jueves para una reunión, y luego me quedaré el fin de semana en casa de mi cuñada en Walnut Creek. ¿Por qué no nos reunimos el viernes?

			—Tendré que comprobarlo con…

			—Acabo de preguntarle a tu asistente, Rita. Es Rita, ¿verdad?

			—Sí.

			—Ella me dijo que estás disponible el viernes. Se suponía que tenías que hacer una revisión de operaciones o algo así, pero se retrasó unas semanas.

			Shay se sintió de repente traicionado: por Rita, por los consultores de Lighthouse, por alguien. No estando listo para aceptar la claramente retorcida oferta de su enemigo, se echó atrás.

			—No te lo tomes a mal, Liam —se detuvo —¿pero no tienes algunas reservas sobre compartir tus secretos con un competidor?

			Liam se rió. —¿Competidor? No creo que seamos competidores. Quiero decir, ciertamente no hubiera aceptado que Lighthouse trabajara contigo si lo fuéramos. Y no es que estemos tratando de robarnos los clientes del otro, a menos que tengas planes de entrar en el negocio de la seguridad en San Diego. Así que no veo que tengamos ningún conflicto en marcha.

			Shay intentó desesperadamente pensar en una excusa.

			Liam continuó: —Diría que nuestro enemigo común es All-American, y preferiría que no se establecieran firmemente en el norte de California. —Hizo una pausa— A menos que ya hayas descubierto cómo competir con ellos.

			Aunque a Shay no le gustaba la idea de admitir cualquier debilidad, tampoco quería perder ningún consejo que Liam pudiera tener para él. —No, todavía tenemos trabajo que hacer para saber cómo frenarlos.

			—Bien —anunció Liam con entusiasmo— así que esa es un área en la que podría ayudarte. Y estoy seguro de que tendrás algún consejo para mí.

			Shay respondió con una parcialmente falsa muestra de humildad. —Bueno, no sé si tenga algo para aconsejarte. Puesto que no se le ocurría ninguna buena razón para rechazar la oferta de Liam, cedió. —Muy bien, entonces. ¿A qué hora deberíamos vernos el viernes?

			Cuando la llamada terminó, Shay decidió que tendría unos días para buscar una buena razón para ausentarse de la ciudad a finales de la semana siguiente.

		

	
		
			SIN DEFENSAS

			Al final del día, Shay se dio cuenta de que estaba atascado. No es que le faltara la inteligencia necesaria para inventar una excusa creíble. Tenía muchos clientes de pequeños negocios con los que podía programar una reunión sin mucho aviso previo. Ese no era el problema. El aprieto en el que se encontraba Shay era tener que elegir entre dos amenazas a su orgullo.

			Por un lado, cancelar la reunión le permitiría evitar la humillación de un sermón por parte de un hombre que no le gustaba. Por otro lado, perder el buen consejo de una compañía más exitosa podría hacer que perdiera más cuota de mercado a favor de All-American Alarm, lo que le dejaría mal parado frente a su junta y posiblemente lo llevaría a su eventual despido. Puesto que perder su trabajo sería peor que admitir su inferioridad ante Liam, Shay decidió seguir adelante y reunirse con su adversario para aprender lo que pueda sobre cómo tratar a su mutuo competidor.

			Pero cuando se despertó el viernes, se encontró en la cama mirando al techo, preguntándose si había tomado la decisión correcta.

			Volviéndose hacia su esposa Dani, que acababa de despertarse, Shay le hizo una pregunta extraña: —¿No hay alguna tarea realmente importante que necesites que haga de inmediato para no tener que ir a trabajar?

			Dani se rió. —Debes tener muchas reuniones hoy.

			—Ojalá fuera eso —respondió Shay, preguntándose si debería confesar su preocupación a su esposa.

			—¿Cuál es el problema entonces?

			—Oh, sólo estoy siendo estúpido. Tengo que pasar mucho tiempo con alguien que no me agrada mucho.

			—¿Brandon? —preguntó.

			—No.

			—¿Marisa?

			Shay se levantó de la cama. —No, no es nadie de la compañía.

			Dani parecía desconcertada. —¿Entonces quién?

			—Oh, no lo sé —respondió mientras se escurrió dentro del baño.

			—¿Qué quieres decir con que no lo sabes? ¿Quién es?

			—Es un tipo llamado Liam Alcott.

			—¿Te refieres a ese CEO de San Diego que tanto odias? —gritó Dani para que su marido pudiera oírla desde la otra habitación.

			Shay volvió al dormitorio. —¿Tanto he hablado de él?

			—¿Estás bromeando? Liam Alcott es un engreído presuntuoso. Liam Alcott se cree que es un regalo de Dios para los negocios. El acento de Liam Alcott es tan falso que…

			Shay interrumpió a su esposa. —Vale, lo entiendo. Supongo que sí.

			Dani se levantó y empezó a hacer la cama. —Entonces, ¿por qué te reúnes con él?

			—No lo sé. Es raro. Se ofreció a ayudarme con algo.

			—¿Se ofreció a ayudarte a hacer la cama?

			—¿Qué? —Shay estaba confundido.

			Señaló su lado de la cama.

			—Oh. Lo siento. —Empezó a subir las sábanas y la manta.

			—¿De qué trata esa reunión?

			Shay no quería contarle toda la historia. —Quiere ayudar a averiguar cómo competir mejor contra All-American.

			—Eso es algo bueno, ¿verdad?

			—Si fuera cualquier otro… —No terminó la frase.

			—Bueno, yo diría que necesitas tomarte un respiro, sujetarte los pantalones, y admitir que él podría saber algo que tú no sabes. —Ella hizo una pausa mientras él seguía su consejo. —Y si es un engreído presuntuoso, agradécele por su tiempo y sé mejor persona que él.

			—Sabes— Shay dejó de hacer la cama por un momento. —No recuerdo haberte pedido tu opinión. —Sonrió.

			Dani le tiró una almohada y respondió con un: —Lo siento. ¿Estaba siendo una engreída presuntuosa?
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