
		
			[image: cover.jpg]
		

	
		
			Los líderes comen al final

		

	
		
			Simon Sinek

			Los líderes comen al final

			Por qué algunos equipos funcionan bien y otros no

			
				
					[image: ]
				

			

			Argentina – Chile – Colombia – España

			Estados Unidos – México – Perú – Uruguay

		

	
		
			Título original: Leaders Eat Last – Why Some Teams Pull Together and Others Don’t

			Editor original: Portfolio / Published by the Penguin Group, Penguin Group (USA) LLC, New York

			Traducción: Daniel Menezo García

			1.ª edición Julio 2017

			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 © 2014 by Sinek Partners LLC

			All Rights Reserved

			© 2014 de la traducción by Daniel Menezo García

			© 2014 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

			
E-ISBN: 978-84-17180-05-8

			Depósito legal: B-17.540-2017

			Fotocomposición: Ediciones Urano, S.A.U.

			Impreso por: Rodesa, S.A. – Polígono Industrial San Miguel – Parcelas E7-E8 31132 Villatuerta (Navarra)

			
Impreso en España – Printed in Spain
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			Prefacio

			No conozco un solo estudio de caso en la historia que describa una organización a la que haya sacado de una crisis sólo la buena gestión. Todas ellas contaron con un líder. Sin embargo, hoy día buena parte de nuestras instituciones docentes y programas de formación se centra no en el desarrollo de grandes líderes, sino en la formación de directivos eficaces. Los beneficios a corto plazo se consideran indicadores del éxito, y el crecimiento y la viabilidad organizacionales a largo plazo son, simplemente, la forma de obtener ingresos. Los líderes comen al final es un intento de cambiar este paradigma.

			En Los líderes comen al final, Simon Sinek no propone ninguna teoría nueva del liderazgo ni ningún principio esencial. Al escribir este libro tiene un propósito mucho más elevado. Simon quisiera hacer de este mundo un lugar mejor para todos nosotros. Su visión es sencilla: crear una nueva generación de hombres y mujeres que entiendan que el éxito o el fracaso de una organización se basa en la excelencia de sus líderes, no en la perspicacia de la gestión.

			No es casualidad que Simon se valga de las fuerzas armadas estadounidenses y, en particular, del Marine Corps, la Infantería de Marina de Estados Unidos,1 para explicar la importancia que tiene que los líderes se centren en su gente. Estas organizaciones poseen culturas firmes y valores compartidos, entienden la importancia del trabajo en equipo, crean confianza entre sus miembros, mantienen una visión y, lo que es más importante, entienden la importancia que tienen las personas y las relaciones para el éxito de su misión.

			Además, estas organizaciones están en una tesitura en la que el coste de un fracaso puede ser catastrófico. No pueden permitirse un fracaso de la misión. Sin duda, son las personas quienes proporcionan el éxito a nuestras fuerzas armadas.

			Cuando uno se reúne con los marines a la hora de comer, se da cuenta de que se sirve primero a los más jóvenes, y luego a los más veteranos. Cuando uno ve esto también se apercibe de que nadie les ha ordenado hacerlo así. Los marines lo hacen, y punto. Este acto tan sencillo se fundamenta en la manera en que el Marine Corps entiende el liderazgo. Todos esperan que los líderes de los marines coman al final, porque el verdadero precio del liderazgo es la disposición de anteponer las necesidades ajenas a las propias. Los grandes líderes se preocupan de verdad por aquellos a quienes tienen el privilegio de dirigir, y entienden que el verdadero valor del privilegio del liderazgo es a expensas del interés propio.

			En su libro anterior, La clave es el porqué, Simon explicaba que para que una organización alcance el éxito sus líderes deben comprender el verdadero propósito de su organización, el porqué. En Los líderes comen al final, Simon nos lleva al siguiente nivel: comprender por qué a algunas organizaciones les va mejor que a otras. Lo hace al detallar todos los elementos del reto al que se enfrentan los líderes. Dicho en pocas palabras, no basta con conocer «el porqué» de una organización; usted debe conocer a sus empleados y ser consciente de que son algo más que un recurso contingente. En resumen, la competencia profesional no basta para ser un buen líder; los buenos líderes deben preocuparse de verdad por las personas que han sido confiadas a su cargo.

			Es evidente que la buena gestión no basta para sustentar a una organización a largo plazo. La explicación profunda que hace Simon de los elementos de la conducta humana demuestra a las claras que existen razones de peso por las que una organización puede prosperar durante un tiempo breve, para luego fracasar: los líderes no han conseguido crear un entorno en el que las personas sean realmente importantes. Como señala Simon, las organizaciones donde las personas comparten valores y son valoradas tienen éxito a largo plazo, tanto en los buenos como en los malos momentos.

			John Quincey Adams hubiera entendido el mensaje de Simon, porque es evidente que comprendía lo que significa ser líder, como se desprende de estas palabras: «Si tus actos inspiran a otros a soñar más, aprender más, hacer más y ser más, eres un líder». Creo que en esta cita encontrará contenido el mensaje de Los líderes comen al final. Cuando los líderes inspiran a quienes les siguen, la gente sueña con un futuro mejor, invierte tiempo y esfuerzo en aprender más, hacer más por sus organizaciones y, entre tanto, se convierten ellos mismos en líderes. Un líder que cuida de los suyos y no pierde de vista el bienestar de la organización nunca puede fracasar. Tengo la esperanza de que, después de leer este libro, los lectores se sientan motivados a comer siempre al final.

			George J. Flynn

			Teniente general (jubilado), Marine Corps

			

			
				
					1. Un ejército diferenciado de la Marina; el cuarto, junto al de Tierra y al del Aire.
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PARTE 1 
NUESTRA NECESIDAD DE SENTIRNOS SEGUROS

			
1 

La protección de lo alto


			Un denso banco de nubes tapaba cualquier resquicio de luz. No brillaban las estrellas ni lucía la luna. El equipo caminaba lentamente por el valle, porque el terreno rocoso impedía avanzar a mayor ritmo que el de un caracol. Lo peor es que sabían que les observaban. Todos estaban con los nervios de punta.

			Aún no había transcurrido ni un año desde los ataques del 11 de septiembre. El gobierno talibán acababa de venirse abajo después de que las fuerzas estadounidenses lo bombardearan por negarse a entregar al líder de Al Qaeda, Osama bin Laden. En la zona se habían desplegado muchos equipos de las fuerzas de Operaciones Especiales que realizaban misiones que, hasta día de hoy, continúan siendo de carácter secreto. Aquél era uno de esos equipos, y aquélla una de las misiones.

			Lo único que sabemos es que ese equipo de veintidós hombres actuaba muy dentro del territorio enemigo, y que hacía poco había capturado lo que el gobierno define como «un objetivo valioso». Ahora avanzaban por un valle profundo en la zona montañosa de Afganistán, escoltando a su objetivo valioso hasta un refugio seguro.

			Volando por encima del grueso manto de nubes estaba el capitán Mike Drowley,2 o Johnny Bravo, como se le conoce por su indicativo de llamada o su apodo. Exceptuando el zumbido que producían los motores, allá en lo alto reinaba la calma. Miles de estrellas tachonaban el cielo, y la luna iluminaba la parte superior de las nubes con tanto fulgor que parecía que estaban cubiertas por un manto de nieve recién caída. Era un espectáculo hermoso.

			Johnny Bravo y su compañero de ala iban describiendo círculos a bordo de sus aviones A-10, esperando a ver si los necesitaban los de abajo. Conocido afectuosamente como Warthog («jabalí»), el A-10 no es técnicamente un caza de combate; es un avión de ataque. Se trata de un avión acorazado que vuela relativamente lento, y pilotado por un solo tripulante, diseñado para proporcionar apoyo aéreo cercano a las tropas desplegadas en tierra. A diferencia de otros cazas de combate, no es ni rápido ni molón (de ahí su apodo), pero hace bien su trabajo.

			Lo ideal tanto para los pilotos de los A-10 como para los soldados de infantería es que puedan verse mutuamente. El hecho de ver el avión en el cielo, saber que alguien cuida de ellos, proporciona a las tropas en tierra una mayor sensación de confianza. Y ver a los soldados en tierra permite a los pilotos estar más tranquilos sabiendo que, en caso de que les necesiten, podrán ayudarles. Pero dada la espesa capa de nubes y el terreno accidentado, aquella noche en Afganistán la única manera de que ambas partes supieran de su mutua presencia era mediante el esporádico contacto que mantenían por radio. Sin tener línea de visión, Johnny Bravo no veía lo mismo que los soldados, pero percibía cómo se sentían por los comentarios que escuchaba por la radio. Y aquello le bastó para incitarle a actuar.

			Siguiendo su instinto, Johnny Bravo decidió que debía ejecutar un descenso meteorológico, es decir, descender por debajo de las nubes para poder echar un vistazo a lo que sucedía en tierra. Era una maniobra temeraria. Teniendo en cuenta las nubes densas y bajas, unidas a las tormentas repartidas por la zona y al hecho de que Johnny Bravo tendría que volar por un valle que reduciría su campo de visión debido a las gafas de visión nocturna que llevaba, realizar un descenso meteorológico en tales condiciones era exageradamente traicionero para incluso el piloto más experimentado.

			A Johnny Bravo no le dijeron que realizase aquella maniobra tan arriesgada. Como mucho, seguramente le ordenaron que se mantuviera en posición y aguardase hasta que recibiera la petición de ayuda. Pero Johnny Bravo no es como la mayoría de los pilotos. A pesar de que estaba a cientos de metros de altura, en la crisálida segura de su cabina, percibía la ansiedad de los hombres desplegados en tierra. Sin tener en cuenta los peligros, sabía que lo que tenía que hacer era un descenso meteorológico. Para él, eso significaba que no tenía otra opción.

			Entonces, justo cuando se disponía a atravesar las nubes para bajar hacia el valle, su reacción instintiva quedó justificada. Por la radio le llegaron tres palabras. Tres breves palabras que hacen que a un piloto le baje un escalofrío por la columna: «Tropas en contacto».

			«Tropas en contacto» significa que alguien que está en el suelo tiene problemas. Es la llamada que usan las tropas de infantería para comunicar a otros que las están atacando. Aunque Johnny Bravo había escuchado esas palabras muchas veces durante su entrenamiento, esa noche, el 16 de agosto de 2002, fue la primera vez que escuchó las palabras «tropas en contacto» en una situación de combate.

			Johnny Bravo había encontrado una manera que le ayudaba a relacionarse con los soldados en tierra, a sentir lo que sentían. Durante todos los ejercicios de entrenamiento, mientras volaba por encima del campo de batalla, siempre repetía en su mente aquella escena de Salvad al soldado Ryan cuando las tropas aliadas desembarcan en las playas de Normandía. Imaginaba el descenso de la rampa de la lancha Higgins, a los hombres que corrían hacia la playa enfrentándose a un muro de proyectiles alemanes. Las balas zumbando a su alrededor. El repiqueteo de las balas perdidas que impactaban en los cascos de acero de las lanchas. Los gritos de los heridos. Johnny Bravo se había preparado para pensar que, cada vez que escuchaba las palabras «tropas en contacto», la escena que se desarrollaba era precisamente ésa. Teniendo grabadas a fuego en su mente esas imágenes, Johnny Bravo reaccionó a la petición de ayuda.

			Le comunicó a su compañero de ala que se mantuviera por encima de las nubes, anunció su intención a los controladores de vuelo y a las tropas en el suelo e hizo descender su avión atravesando la capa nubosa. Mientras la atravesaba, las turbulencias se cebaron en él y en su aeronave. Un empujón brusco hacia la izquierda. Una caída súbita. Un latigazo hacia la derecha. A diferencia de los aviones comerciales en los que volamos nosotros, un A-10 no está diseñado para que el pasajero vaya cómodo, y su avión botaba y retemblaba con fuerza mientras atravesaba la capa de nubes.

			Volando hacia lo desconocido, sin tener ni idea de qué podía encontrarse, Johnny Bravo concentró su atención en sus instrumentos, intentando absorber la máxima información que le fuera posible. Su vista recorría un dial tras otro, y luego echaba un vistazo rápido por el parabrisas delantero. Altitud, velocidad, rumbo, parabrisas. Altitud, velocidad, rumbo, parabrisas. «Por favor. Que esto salga bien. Por favor. Que esto salga bien», musitaba para sí.

			Cuando logró por fin atravesar la capa de nubes, estaba a menos de cuatrocientos metros del suelo, sobrevolando un valle. La visión que se presentó ante sus ojos no se parecía a nada de lo que hubiera visto antes, ni durante la formación ni en las películas. El fuego enemigo destellaba desde ambas vertientes del valle. Había tantos proyectiles trazadores que sus estelas (las líneas luminosas que producen las balas en movimiento) iluminaban toda la escena. Balas y cohetes dirigidos hacia el centro del valle, apuntados directamente a las fuerzas de Operaciones Especiales atrapadas en el fondo.

			En 2002, la aviónica de las aeronaves no era tan sofisticada como lo es actualmente. Los instrumentos con los que contaba Johnny Bravo no le impedirían chocar contra las paredes del valle. Peor aún, volaba según unos viejos mapas soviéticos que habían quedado en Afganistán después de la invasión de la década de 1980. Pero ni se le pasaba por la cabeza abandonar a aquellos soldados. «Hay destinos peores que la muerte», diría él. «Un destino peor que la muerte es matar accidentalmente a tus propios hombres. Otro destino peor que la muerte es volver vivo a casa cuando hay otros veintidós que no vuelven.»

			Así que, aquella noche oscura de agosto, Johnny Bravo empezó a contar. Conocía su velocidad y la distancia que le separaba de las montañas. Hizo unos cálculos mentales rápidos y contó en voz alta los segundos de que disponía antes de impactar contra los muros del valle. «Uno mil, dos uno mil, tres uno mil…» Fijó sus armas en una posición desde la cual veía que provenían muchos disparos del enemigo y presionó el gatillo de su ametralladora Gatling. «Cuatro uno mil, cinco uno mil, seis uno mil…» En el mismo momento en que se quedó sin espacio, tiró de la palanca de mando y realizó un viraje cerrado. Su avión rugió mientras él volvía a zambullirse en las nubes, su única opción para evitar estrellarse contra la montaña. Mientras se disponía a dar la vuelta, las fuerzas G presionaron con fuerza su cuerpo contra el asiento.

			Pero no oía nada por la radio. El silencio era ensordecedor. ¿Ese silencio quería decir que sus disparos no habían servido de nada? ¿Significaba que el operador de la radio había caído? O, lo que era peor, ¿quería decir que habían abatido a todo el equipo?

			Entonces llegó el contacto. «¡Buen blanco! ¡Buen blanco! ¡Sigue adelante!» Y eso hizo. Hizo otra pasada, de nuevo contando para evitar chocar con las paredes rocosas. «Uno mil, dos uno mil, tres uno mil…» Otro giro cerrado y otra pasada. Y otra. Y otra. Estaba consiguiendo buenos blancos y disponía de mucho combustible; el problema era que se había quedado sin munición.

			Dirigió el morro de su avión hacia las nubes para reunirse con su compañero de ala, que seguía describiendo círculos en lo alto. Rápidamente, Johnny Bravo informó a su compañero de la situación y le pidió que hiciese algo. «Sígueme.» Los dos A-10, volando a un metro el uno del otro, ala con ala, se sumergieron en la capa de nubes.

			Cuando salieron de ella, a menos de cuatrocientos metros del suelo, empezaron a dar pasadas juntos. Johnny Bravo contaba y su compañero, siguiendo sus indicaciones, abría fuego. «Uno mil, dos uno mil, tres uno mil…» Con una estupenda coreografía, los dos aparatos describieron giros que les sometían a poderosas fuerzas G, y volvieron a cruzar el valle una y otra y otra vez. «Uno mil. Dos uno mil. Tres uno mil. Cuatro uno mil.»

			Aquella noche, los veintidós soldados salvaron la vida. No se produjeron bajas estadounidenses.

			El valor de la empatía

			Aquella noche de agosto, en los cielos de Afganistán, Johnny Bravo arriesgó su vida para que otros la salvaran. No obtuvo una prima por rendimiento. No lo ascendieron ni le dieron un premio. Él no pretendía obtener una atención indebida ni salir en un reality televisivo por sus esfuerzos. Para Johnny Bravo, lo que hizo no fue más que parte de su trabajo. Y la mayor recompensa que recibió por su servicio fue la oportunidad de reunirse con los soldados a los que había facilitado cobertura aquella noche. Aunque nunca antes se habían visto, cuando se conocieron se abrazaron como viejos amigos.

			Dentro de las jerarquías lineales en las que trabajamos, queremos que los que están arriba vean lo que hemos hecho. Levantamos las manos en busca de reconocimiento y recompensas. Para la mayoría de nosotros, cuanto mayor sea el reconocimiento que nos manifiesten los de arriba por los esfuerzos que hacemos, más éxito pensamos tener. Es un sistema que funciona mientras la persona que nos supervisa siga dentro de la compañía y no sienta ninguna presión indebida de sus superiores: un estándar casi imposible de mantener. En el caso de Johnny Bravo y quienes son como él, la voluntad de tener éxito y el deseo de hacer cosas que redunden en los intereses de la organización no están motivados simplemente por el reconocimiento de los superiores; forman parte integral de una cultura de sacrificio y de servicio, en la que la protección procede de todos los niveles de la organización.

			Hay una cosa que según Johnny Bravo le otorga el valor para meterse en las tinieblas de lo desconocido, a veces sabiendo que quizá no regrese. Y no es necesariamente lo que usted podría pensar. Por valiosa que fuera, no se trata de su formación. A pesar de los estudios avanzados que ha cursado, no fue su educación. Y por notables que sean las herramientas que se le han concedido, no se trata de su avión ni de cualquier otro de sus sistemas sofisticados. A pesar de toda la tecnología que tiene a su disposición, Johnny Bravo afirma que la empatía es el factor más importante con el que cuenta para hacer su trabajo. Pregunte a cualquiera de los increíbles hombres y mujeres uniformados que se arriesgan en beneficio de otros por qué hacen lo que hacen, y le dirán siempre lo mismo: «Porque ellos lo hubieran hecho por mí».

			¿De dónde salen las personas como Johnny Bravo? ¿Acaso nacen así? Puede que algunas sí. Pero si las condiciones en las que trabajamos alcanzan un estándar determinado, todos y cada uno de nosotros somos capaces de tener el coraje y la capacidad de sacrificio de Johnny Bravo. Aunque es posible que no nos pidan que arriesguemos nuestras vidas para salvar las de otros, estaríamos más que dispuestos a compartir nuestra gloria y ayudar a tener éxito a aquellos con quienes trabajamos. Lo que es más importante: dadas las condiciones adecuadas, nuestros compañeros de trabajo optarían por hacer lo mismo por nosotros. Y cuando sucede eso, cuando se forman estos vínculos, se echa un cimiento firme para el tipo de éxito y de realización que no puede comprar ninguna cantidad de dinero, fama o galardones. Esto es lo que significa trabajar en un entorno en el que los líderes dan prioridad al bienestar de los suyos y, a su vez, éstos dan todo lo que tienen para proteger y fomentar el bienestar de sus compañeros y de la organización.

			Me he valido de las fuerzas armadas para ilustrar esta idea porque las lecciones son mucho más exageradas cuando es cuestión de vida o muerte. Hay un patrón presente en las organizaciones que alcanzan el mayor éxito, aquellas que superan en astucia y en innovación a sus competidores, aquellas que suscitan el máximo respeto tanto dentro como fuera de sus organizaciones, las que tienen el índice más alto de fidelidad y de las que se marchan menos trabajadores, poseedoras de la capacidad de capear prácticamente cualquier tormenta o desafío. Estas organizaciones excepcionales tienen culturas cuyos líderes ofrecen cobertura desde lo alto y las personas en tierra cuidan unas de otras. Éste es el motivo por el que están dispuestas a luchar con uñas y dientes y correr el tipo de riesgos que corren. Y la manera en que una organización puede conseguir esto es mediante la empatía.

			

			
				
					2. Mike Drowley, «There Are Some Fates Worse Than Death», TED Talk. Grabado en mayo de 2012. TEDx: http://tedxtalks.ted.com/video/TEDScottAFB-Mike-Drowley-There. Mike Drowley, entrevista con el autor, abril y junio de 2013.
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Los empleados también son personas


			Antes de que hubiera empatía3 en la compañía, ir a trabajar era como ir a… bueno, pues a trabajar. Una mañana cualquiera, los empleados de la fábrica se situaban junto a sus máquinas esperando a comenzar con el sonido del timbre. Cuando sonaba, todos accionaban al unísono los interruptores encendiendo la maquinaria que tenían delante. Al cabo de unos segundos, el sonido de las máquinas ahogaba el de sus voces. Había empezado la jornada.

			Tras un par de horas más o menos sonaba otro timbre, anunciando el momento en que los trabajadores podían tomarse un descanso. Las máquinas paraban y casi todos los empleados abandonaban sus puestos. Algunos iban al servicio. Otros iban a tomarse otra taza de café. Otros se limitaban a quedarse al lado de sus máquinas, descansando hasta que el timbre les indicara que debían empezar a trabajar de nuevo. Pocas horas más tarde el timbre sonaba una vez más, esta vez para indicarles que tenían permiso para salir del edificio e ir a almorzar. Así es como se habían hecho siempre las cosas.

			«No conocía otra cosa», declaró con su acento sureño Mike Merck, jefe de un equipo de una cadena de montaje, que llevaba catorce años trabajando con HayssenSandiacre. «Imagino que todo el mundo dentro del edificio le hubiera dicho lo mismo.»

			Pero las cosas cambiaron cuando Bob Chapman4 se hizo cargo de la compañía de Carolina del Sur. Chapman es director general de otra empresa con un nombre igual de impronunciable, Barry-Wehmiller, un conjunto de compañías básicamente dedicadas a las manufacturas que Chapman había ido adquiriendo con el paso de los años. La mayoría de las empresas que compraba Chapman tenían problemas. Su economía estaba por los suelos y, en algunos casos, sus culturas eran aún peores. HayssenSandiacre era su adquisición más reciente. Otros directores generales quizá lleven consigo un equipo de consultores y una estrategia nueva, dispuestos a decir a todo el mundo lo que tenía que hacer para «recuperar la rentabilidad de la compañía». Como un contraste radical, lo que Chapman aportó fue la disposición de escuchar. Como hizo con todas las compañías que adquirió, empezó sentándose a escuchar lo que tenían que decirle los empleados.

			Ron Campbell, un veterano que llevaba veintisiete años en la compañía, acababa de volver de pasar tres meses en Puerto Rico, donde había tenido la responsabilidad de instalar una maquinaria de manufactura de HayssenSandiacre en la fábrica de un cliente. Cuando Campbell estuvo sentado en la sala con Chapman, tuvo dudas sobre si compartir con él cómo era la vida dentro de la empresa. «Antes que nada», dijo Campbell, «si le digo la verdad, ¿mañana seguiré teniendo empleo?» Chapman sonrió. «Si mañana tiene algún problema derivado de lo que diga hoy deme un telefonazo», le tranquilizó.

			Con esta garantía, Campbell empezó a sincerarse. «Verá, señor Chapman», empezó, «parece ser que se fía usted más de mí cuando no me ve que cuando estoy aquí. Tuve más libertad mientras estaba en las instalaciones del cliente que cuando estoy aquí», dijo, refiriéndose al tiempo que había pasado en Puerto Rico. «En cuanto volví a poner los pies en esta fábrica, es como si mi libertad se hubiera volatilizado. Ya tengo la sensación de que estoy bajo el pie de alguien. Cuando entro y cuando salgo a almorzar tengo que fichar, igual que cuando vuelvo y cuando acabo la jornada. En Puerto Rico no tenía que hacer esto.» Chapman nunca había oído un comentario así en ninguna otra empresa.

			«Entro por la misma puerta con ingenieros, contables y otras personas que trabajan en las oficinas», siguió diciendo Campbell. «Ellos tiran a la izquierda para ir a las oficinas y yo sigo recto para entrar en la fábrica, y nos tratan de manera totalmente distinta. Usted confía en ellos para que decidan cuándo tomarse un refresco o una taza de café, o cuándo hacer un descanso; yo tengo que esperar a que suene el timbre.»

			Otros presentes se sentían igual. Era como si hubiera dos empresas diferentes. Por mucho que se esforzaban, quienes estaban a pie de máquina sentían que la compañía no se fiaba de ellos simplemente porque estaban en las instalaciones de una fábrica en lugar de sentados tras una mesa de despacho. Si un empleado de las oficinas tenía que telefonear a su casa para avisar a sus hijos de que llegaría tarde, simplemente cogía el teléfono y les llamaba. Sin embargo, en la zona de la fábrica, si un trabajador tenía que hacer lo mismo, debía pedir permiso para usar el teléfono público.

			Cuando Campbell acabó, Chapman se volvió hacia el jefe de personal y le dijo que debían retirar las máquinas de fichar. También se iban a acabar los timbres. Sin hacer grandes alharacas ni pedir nada a cambio a los empleados, Chapman decidió que a partir de ese momento las cosas iban a cambiar. Y eso fue sólo el principio.

			Chapman insuflaría empatía en su empresa, y el nuevo estándar sería la confianza. Optando por considerar a todo el mundo un ser humano en vez de un trabajador en la fábrica o un empleado en la oficina, introdujo otros cambios de modo que todos recibiesen el mismo trato.

			Los recambios de la maquinaria siempre se habían guardado en una habitación cerrada. Si un trabajador necesitaba una, tenía que ponerse a la cola y solicitar lo que precisara al encargado de los recambios. A los empleados no se les permitía entrar en aquella sala. Ésta era la manera en que la dirección se protegía contra los robos. Es posible que impidiera los robos, pero también era un poderoso recordatorio de que los jefes no se fiaban de los empleados. Chapman ordenó que se quitaran todos los candados, se derribasen todas las barreras, y se permitiese a todos los trabajadores acercarse a la zona para buscar cualquier recambio o herramienta que creyeran necesitar.

			Chapman eliminó todas las cabinas telefónicas de pago y puso a disposición de todos los empleados teléfonos de la empresa, que podían usar cuando quisieran. No había que usar monedas, no hacía falta pedir permiso. Cualquier empleado podía cruzar cualquier puerta y visitar cualquier parte de la compañía siempre que quisiera. Todos los empleados recibirían el mismo trato, tanto si trabajaban en las oficinas administrativas como si lo hacían en la fábrica. Aquéllas iban a ser las nuevas normas.

			Chapman comprendió que para ganarse la confianza de la gente, los líderes de una organización primero deben tratarlos como personas. Para ganarse la confianza, debe confiar en ellos. No creía que por el mero hecho de que una persona haya ido a la universidad o se le diera bien la contabilidad fuera más de fiar que alguien que tuviese el graduado escolar y supiera manejar bien las manos. Chapman creía en la bondad fundamental de las personas, e iba a tratarlas como a tales.

			Al cabo de poco tiempo, la compañía empezó a parecerse más a una familia. El mero hecho de cambiar el entorno en el que trabajaban las personas hizo que éstas comenzaran a actuar de manera diferente con los demás. Se sentían parte de algo, lo cual les permitía relajarse y sentirse valoradas. Los empleados comenzaron a preocuparse por otros, igual que éstos se interesaban por ellos. Este entorno de afecto permitió a los trabajadores entregar plenamente «sus mentes y sus corazones», como le gusta decir a Chapman, y la organización comenzó a mejorar.

			Un empleado del departamento de pintura se enfrentaba a una crisis personal. Su esposa, que era diabética, iba a perder una pierna. Necesitaba tiempo para ayudarla, pero como cobraba por horas no podía permitirse el lujo de perder dinero. No podía permitirse no trabajar. Pero ahora la compañía era diferente. Sin que nadie se lo pidiese, sus compañeros enseguida elaboraron un plan: le transferirían el importe de la paga extra de vacaciones que cobraban ellos, de modo que aquel hombre pudiera tomarse más días libres. En la empresa jamás se había visto nada parecido. Lo que es más, era una transgresión evidente de la política empresarial oficial. Pero daba igual. «Nos importaban más las otras personas», dijo Merck. De modo que, con la ayuda del personal administrativo, eso es exactamente lo que hicieron.

			«Nunca pensé que se pudiera disfrutar de un empleo», dijo Campbell. «Cuando cuentas con personas que confían en ti, eso hace que trabajen mejor para ganarse esa confianza o conservarla.» En los más de diez años que han transcurrido desde que derribaron la reja, prácticamente no ha habido robos. Y si un empleado tiene un problema personal, sabe que los líderes de la compañía (y sus compañeros de trabajo) estarán ahí para ayudarle.

			Sin embargo, los empleados no sólo se mostraron más dispuestos a ayudarse mutuamente a resolver sus problemas. También cuidaron mejor de sus máquinas. Esto supuso una reducción de las averías y menos interrupciones del trabajo (lo cual significó también que pudieron controlarse los gastos). Los cambios no sólo fueron positivos para las personas, sino también para la compañía. En el periodo en que Chapman fue director general, HayssenSandiacre vio un aumento de sus beneficios, que pasaron de 55 a 95 millones de dólares, lo cual es un reflejo de un crecimiento orgánico y adquisitivo. Crecieron sin deudas y sin la ayuda de una reorganización administrativa mediada por consultores. La compañía creció gracias a las personas que trabajaban en ella. Manifestaban un compromiso renovado con la organización, que no fue el resultado de ninguna promesa de incentivos ni de amenazas. Se mostraron más comprometidos porque querían serlo. La nueva cultura del interés por los demás permitió que prosperaran personas y estrategias.

			Esto es lo que sucede cuando los líderes de una organización escuchan a las personas que trabajan en ella. Sin coerción, presión o fuerza alguna, los empleados cooperan de forma natural para ayudarse mutuamente y beneficiar a la compañía. El trabajo con un sentido de obligación se ve sustituido por el trabajo que les hace sentirse orgullosos. Y acudir a trabajar para la empresa se convierte en ir a trabajar los unos para los otros. El entorno laboral ya no es un lugar temible: es uno donde sentirse valorados.

			Vemos lo que queremos ver

			A Chapman le gusta contar la anécdota de la primera vez que visitó HayssenSandiacre, que fue cinco años antes de la transición de la que hablan Mike Merck y Ron Campbell. Fue poco después de que Chapman hubiese adquirido la compañía. En su calidad de nuevo director general, nadie sabía quién era ni le prestó la más mínima atención mientras se tomaba una taza de café justo antes de su primera reunión. La gente siguió con sus tareas habituales, esperando que comenzara el día. Y fue precisamente lo que Chapman vio sentado en la cafetería aquella mañana de marzo de 1997 lo que dio pie a su experimento con la compañía. Vio algo que no había visto durante todos sus años en el negocio. Fue una escena lo bastante impactante como para obligarle a replantearse casi todas las lecciones que había aprendido sobre cómo dirigir una empresa. Lo que hizo en HayssenSandiacre se convertiría en el fundamento de cómo dirigiría Chapman toda la operación. Lo que es más, transformaría su forma de dirigir a las personas que trabajaban para él.

			Allí sentado, Chapman observó a un grupo de trabajadores que tomaban su café matinal antes de empezar la jornada… y se lo pasaban bien. Bromeaban, reían como si fueran viejos amigos. Hacían apuestas sobre el torneo de baloncesto March Madness de la NCAA que iban a televisar aquella noche. Estaban pasando un buen rato, y parecían disfrutar de la compañía mutua. Pero en cuanto se levantaron para acudir a sus trabajos, Chapman detectó un cambio dramático en su actitud. Como si se hubieran puesto de acuerdo, sus sonrisas se vieron reemplazadas por una expresión abatida. Se acabaron las risas. Se evaporó la camaradería. «Parecía que se había volatilizado su energía», dijo Chapman.

			Chapman se sintió invadido por una sensación de desespero. Antes ya había adquirido empresas como aquélla, sumidas en problemas. Ya había tratado con sus empleados. Pero, por el motivo que fuera, nunca había logrado ver lo que vio aquel día. No pudo por menos que sentirse afectado por lo que acababa de presenciar, lo cual le llevó a pensar: ¿por qué no podemos disfrutar en el trabajo como lo hacemos cuando no estamos en él?

			Hasta aquel día, Chapman había sido exactamente el tipo de ejecutivo que enseñamos como modelo a nuestros estudiantes de MBA. Se le daban bien los números y le encantaba el juego de los negocios. Tomaba decisiones basadas en datos, condiciones del mercado y oportunidades financieras. Era duro cuando debía serlo y podía engatusar a quien quisiera cuando era necesario. Pensaba que los negocios eran algo que se medía en hojas de cálculo, y consideraba a las personas uno de los muchos activos que tenía que gestionar para que le ayudasen a alcanzar sus objetivos financieros. Y lo cierto es que era de lo más eficaz siendo un ejecutivo de este tipo.

			Antes de aquel episodio en la cafetería, Chapman podía tomar decisiones difíciles con demasiada facilidad. La compañía con sede en Saint Louis y un nombre difícil de pronunciar estaba lastrada por las deudas y al borde de la bancarrota cuando Chapman se puso al timón después de la muerte de su padre en 1975. Dada la pésima situación, hizo lo que hubiera hecho cualquier director general responsable en esas circunstancias. Despidió a empleados cuando le pareció que era lo necesario para alcanzar el objetivo financiero previsto, renegoció sus obligaciones deudoras, dependió de los bancos para que respaldasen el crecimiento y corrió grandes riesgos que fomentarían un crecimiento que hubiera comprendido cualquier ejecutivo brillante. Como resultado de ello, la compañía recuperó lentamente su rentabilidad.

			Chapman salió de la cafetería y se dirigió a su primera reunión. Se suponía que debía ser una reunión para presentarse, una simple formalidad. Él, el nuevo director, debía presentarse al equipo de atención al cliente, y ellos debían ponerle al día. Pero debido a lo que Chapman había presenciado aquella mañana, se dio cuenta de que él y su equipo tenían la capacidad de hacer que la compañía fuera un lugar donde la gente quisiera acudir todos los días. De modo que se propuso crear un entorno en el que las personas sintieran que podían expresarse con sinceridad, donde se reconocieran sus esfuerzos y se les felicitara por sus progresos. Éste es el fundamento de lo que Chapman considera un liderazgo verdaderamente humano.

			. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

			Cuando las personas tienen que gestionar peligros procedentes del interior de la organización, ésta se vuelve menos capaz de enfrentarse a los que vienen de fuera.

			. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

			El liderazgo genuinamente humano protege a una organización de las rivalidades internas que pueden destruir una cultura. Cuando hemos de protegernos los unos de los otros, se resiente toda la organización. Pero cuando la confianza y la colaboración florecen en el seno empresarial, avanzamos juntos y, como resultado, la organización se fortalece.

			Casi todos los sistemas en el cuerpo humano existen para ayudarnos a sobrevivir y a progresar. Hace miles de años, otras especies de homínidos desaparecieron mientras nosotros seguíamos adelante… año tras año tras año. Y aunque llevamos un tiempo relativamente corto en este planeta comparados con otras especies, nos hemos convertido rápidamente en el animal con mayor éxito y carente de rivales sobre la Tierra. De hecho, tenemos tanto éxito que las decisiones que tomamos afectan a la capacidad que tienen otros animales (incluso otros seres humanos) de sobrevivir o progresar.

			Nuestros sistemas internos que nos protegen de los peligros y nos inducen a repetir conductas que redundan en nuestro beneficio reaccionan ante los entornos en los que vivimos y trabajamos. Si detectamos un peligro, se activan nuestras defensas. Si nos sentimos a salvo entre los nuestros, en nuestras propias tribus u organizaciones, nos relajamos y estamos más abiertos a la confianza y a la cooperación.

			Un estudio profundo de las organizaciones con un rendimiento alto, aquellas en las que las personas se sienten a gusto cuando van a trabajar, revela algo increíble. Su cultura tiene una semejanza impresionante con las condiciones en las que el animal humano fue diseñado para funcionar. Al funcionar en un mundo hostil, competitivo, en el que cada grupo perseguía unos recursos finitos, los sistemas que nos ayudaron a sobrevivir y a medrar como especie también ayudan a las organizaciones a hacer lo mismo. No existen teorías elaboradas sobre administración, y la cuestión no es contratar a los equipos ideales. Es una mera cuestión de biología y de antropología. Si se satisfacen determinadas condiciones y las personas dentro de una organización se sienten seguras con sus compañeros, cooperarán para alcanzar cosas que ninguno de ellos podría haber conseguido a solas. El resultado es que su organización destacará frente a su competencia.

			Esto es lo que hizo Chapman en Barry-Wehmiller. Casi por accidente, creó un entorno laboral y una cultura empresarial que, biológicamente, sacan lo mejor que hay en las personas. Chapman y otros como él no se propusieron cambiar a sus empleados, sino las condiciones en las que trabajaban éstos. Pretenden crear culturas que inspiren a las personas a dar todo lo que puedan simplemente porque les gusta su lugar de trabajo.

			Este libro aspira a ayudarnos a comprender por qué hacemos lo que hacemos. Casi todos los sistemas presentes en nuestro cuerpo han evolucionado para ayudarnos a encontrar alimentos, conservar la vida y reproducir la especie. Sin embargo, para buena parte del mundo, y sin duda en el mundo desarrollado, encontrar comida y evitar los peligros no son actividades que nos ocupen todo el día. Ya no somos cazadores y recolectores, al menos no en el sentido cavernícola. En nuestro mundo moderno, desarrollar nuestra carrera profesional e intentar hallar la felicidad y la plenitud son las definiciones del éxito. Pero los sistemas que llevamos dentro que dirigen nuestra conducta y nuestras decisiones siguen funcionando como lo hicieron hace decenas de miles de años. Nuestras mentes primitivas siguen percibiendo el mundo que nos rodea dividiéndolo en amenazas para nuestro bienestar y en oportunidades para hallar seguridad. Si comprendemos cómo funcionan estos sistemas, estaremos mejor preparados para alcanzar nuestras metas. Al mismo tiempo, los grupos en los que trabajamos aumentarán su capacidad de tener éxito y de progresar.

			Sin embargo, tristemente, en nuestro mundo moderno, dados los sistemas que hemos desarrollado para gestionar nuestras compañías, el número de organizaciones que inspiran a los empleados a comprometerse de verdad con su trabajo es una minoría. De hecho, las normas culturales de la mayoría de las empresas y de organizaciones contemporáneas obran en contra de nuestras inclinaciones biológicas naturales. Esto significa que los empleados felices, inspirados y realizados son la excepción antes que la regla. Según el Índice Deloitte Shift, un 80 por ciento de las personas están insatisfechas con sus trabajos.5 Cuando la gente ni siquiera quiere estar en el trabajo, el progreso cuesta mucho más dinero y esfuerzo… y a menudo no dura. Ni siquiera nos molestamos en medir el éxito de una compañía a lo largo de décadas; en lugar de eso, nos concentramos en los trimestres sucesivos.

			Un entorno laboral con un énfasis desequilibrado sobre los resultados a corto plazo y el dinero por encima de las personas afecta a la sociedad general. Cuando nos esforzamos por encontrar la felicidad o una sensación de pertenencia a nuestro entorno laboral, nos llevamos la lucha a casa. Quienes tienen la oportunidad de trabajar en organizaciones que los tratan como seres humanos a los que hay que proteger en lugar de como un recurso que deben explotar vuelven a sus casas al final de la jornada sintiéndose muy realizados y agradecidos. Ésta debería ser la norma para todos nosotros, no la excepción. Volver del trabajo sintiéndose inspirado, seguro, realizado y agradecido es un derecho humano por naturaleza, que nos pertenece a todos, no un lujo moderno que sólo logran disfrutar unos pocos afortunados.

			Chapman no hizo «una cosa» para transformar su organización. Introdujo una serie de cosas que, con el paso del tiempo, alteraron de una forma impresionante el funcionamiento de su compañía. Montones y montones de pequeñas cosas, algunas de las cuales tuvieron éxito, otras no, pero todas centradas en lo que su instinto le decía que debía suceder. No fue hasta años más tarde, cuando estaba asistiendo a una boda, cuando Chapman pudo expresar con términos mucho más claros y humanos cuál era el impulsor de sus decisiones. Dados su amor y su tenacidad para los negocios, es posible que le sorprenda la explicación que nos da Bob Chapman de por qué hizo ese cambio de rumbo.

			La tremenda responsabilidad

			Sentados en un banco de una iglesia, Chapman y su esposa presenciaban el desarrollo de una ceremonia nupcial. El novio estaba de pie, contemplando cómo se acercaba su novia. En el ambiente se palpaba el amor que sentían el uno por el otro. Todos los presentes lo sentían. Y entonces, tal como dicta la tradición, el padre entregó a su hija, su niña, a su futuro esposo.

			«¡Eso es!», pensó Chapman. Un padre que haría cualquier cosa para proteger a su hija, ahora, ceremoniosamente, entrega a otro la responsabilidad de ese cuidado. Después de haberla soltado de la mano, ocupará su lugar en el banco y confiará en que su nuevo esposo la protegerá como él lo ha hecho. «En una empresa pasa exactamente lo mismo», pensó Chapman.

			. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

			Todo empleado es el hijo o la hija de alguien. Como un padre, el líder de una compañía es responsable de esas vidas preciosas.

			. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

			Todo empleado es el hijo o la hija de alguien. Los padres se esfuerzan para ofrecer una buena vida a sus hijos, una buena educación, y para enseñarles las lecciones que les ayudarán a crecer para ser felices, tener confianza en sí mismos y la capacidad para usar todos los talentos con los que fueron bendecidos. Entonces esos padres entregan a sus hijos a una empresa, con la esperanza de que los líderes de ésta manifiesten el mismo amor y el mismo cuidado que ellos. «Ahora somos nosotros, las compañías, las responsables de esas vidas preciosas», dice Chapman, mientras se da un puñetazo en la palma de la mano con la convicción de un predicador entregado.

			Esto es lo que significa ser líder. Esto es lo que significa levantar una compañía fuerte. Ser un líder es como ser padre, y la compañía es como una nueva familia a la que unirse. Una que cuidará de nosotros como si fuéramos de los suyos… en la salud y en la enfermedad. Y si tenemos éxito, nuestra gente adoptará el nombre de nuestra compañía como un indicativo de la familia a la que son fieles. Quienes trabajan en Barry-Wehmiller hablan de su «amor» por la compañía y los unos por los otros. Llevan orgullosos el logotipo o el nombre de la compañía como si fuera el suyo propio. Defenderán la compañía y a sus colegas como si fueran su propia carne y sangre. Y en el caso de casi todos estos tipos de organizaciones, la gente que trabaja en ellas usa el nombre de sus empresas como el propio símbolo de su identidad personal.

			La gran ironía de todo esto es que, en realidad, el capitalismo funciona mejor cuando trabajamos como fuimos diseñados para hacerlo, cuando tenemos la oportunidad de cumplir nuestras obligaciones muy humanas. Pedir a nuestros empleados no sólo sus manos para hacer nuestro trabajo, sino inspirar su cooperación, su confianza y su lealtad de modo que se comprometan con nuestra causa. Tratar a los trabajadores como a familiares, no como meros empleados. Sacrificar las cifras para salvar a las personas y no sacrificar a la gente para salvar las cifras.

			Los líderes de organizaciones que crean un entorno laboral más idóneo para el modo en que estamos diseñados no sacrifican la excelencia ni el rendimiento simplemente por poner a las personas por encima de todo. Al contrario. Estas organizaciones se encuentran entre las más estables, innovadoras y de mayor rendimiento de su ramo. Lamentablemente, lo más normal es que los líderes de las compañías consideren a sus empleados el medio con el que inflar sus beneficios. Los líderes de las mejores organizaciones no consideran a sus trabajadores un material que deben manipular para contribuir a ganar más dinero. Entienden que el dinero es el material que hay que gestionar para ayudar a su gente a crecer. Por eso el rendimiento es tan importante. Cuanto mejor funcione una empresa, más combustible habrá para construir una organización más grande y robusta, que alimente los corazones y las mentes de quienes trabajan en ella. A su vez, las personas dan todo lo que tienen para ver a su empresa crecer… y crecer… y crecer.

			Considerar que el dinero está subordinado a las personas y no al revés es fundamental para crear una cultura en la que la gente, de forma natural, colabore para fomentar el rendimiento. Además, la capacidad de inducir a las personas, mediante su crecimiento, a hacer lo que haga falta es lo que crea un éxito estable y duradero. Lo que hace grande a las personas no es un genio que da instrucciones desde lo alto. Son las grandes personas las que hacen que el que está en lo alto parezca un genio.

			No se me puede acusar de ser un idealista chalado, de imaginar un mundo en el que a la gente le encante ir a trabajar. No se me puede acusar de haber perdido el contacto con la realidad, de creer en la posibilidad de que exista un mundo en el que la mayoría de los líderes empresariales confía en sus empleados, y en el que la mayoría de los trabajadores confía en sus líderes. No puedo ser un idealista si esas compañías existen de verdad.

			Desde la manufactura hasta la alta tecnología, desde el Marine Corps de Estados Unidos hasta las oficinas gubernamentales, encontramos ejemplos deslumbrantes de los resultados positivos de los que disfrutará una compañía cuando las personas que la componen estén dispuestas a tratarse entre sí no como adversarios, competidores u oposición, sino como aliados de confianza. Ya nos enfrentamos a suficientes peligros externos. No sirve de nada levantar organizaciones que aumentan ese peligro al añadir más amenazas procedentes del interior.

			Sólo el 20 por ciento de los estadounidenses «ama» su trabajo. Chapman y otros como él nos han hecho el llamamiento de que nos unamos a ellos para aumentar ese porcentaje. La pregunta es: ¿tenemos valor para hacerlo?

			Hemos de construir más organizaciones que den prioridad al cuidado de los seres humanos. Como líderes, tenemos la responsabilidad intransferible de proteger a los nuestros y, a su vez, ellos la tienen de protegerse unos a otros y hacer avanzar juntos a la compañía. Como empleados o miembros del grupo, precisamos el valor para cuidar unos de otros cuando nuestros líderes no lo hagan. Y, al hacerlo, nos convertiremos en los líderes que nos gustaría tener.

			

			
				
					3. Mike Merck y Ron Campbell, entrevistas personales, abril de 2013.

				

				
					4. Bob Chapman, entrevistas con el autor, junio de 2012.

				

				
					5. John Hagel III y John Seely Brown, «Measuring the Forces of Long-Term Change — the 2010 Shift Index», Deloitte Center for the Edge.
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El sentimiento de identidad


			De «yo» a «nosotros»

			«¡A partir de hoy palabras como “yo”, “mío”, “mi”, ya no figurarán en vuestro vocabulario!», gritó. «Las sustituiremos por palabras como “nosotros”, “juntos” y “nuestro”».

			Así es como empieza todo.

			La mente de George iba a mil por hora.6 Cuando decidió acudir estaba totalmente confiado, pero ahora que estaba allí sentía que había cometido el mayor error de su vida. Pero ya no importaba. Cualquier pensamiento que tuviera sobre lo que podría o debería haber hecho se vería interrumpido por alguien que le gritaría a pocos centímetros de la cara. Toda emoción que le hubiera embargado antes se vio sustituida de inmediato por el estrés y la sensación de aislamiento e indefensión.

			George formaba parte de un proceso que se ha repetido miles de veces antes que con él y que seguirá haciéndolo otras tantas ocasiones después de él. Es un proceso pulido por años de prueba y error. Es el proceso de transformar a un hombre en un marine de Estados Unidos.

			Empieza de madrugada, cuando un grupo nuevo de reclutas, cansados y desorientados, llega a uno de los dos campamentos de instrucción, uno de los cuales está en la Costa Este y el otro en la Costa Oeste. A los reclutas los reciben los instructores, de rostro enrojecido, con voces permanentemente roncas gracias a los años que han pasado forzando sus cuerdas vocales; ellos les dejan claro de inmediato quién es el que manda. Una pista: no son los reclutas.

			Trece agotadoras semanas después, cada marine recibirá su insignia de Eagle, Globe y Anchor (águila, mundo y ancla), el símbolo de que han concluido el proceso y se han ganado un lugar dentro de la organización. Muchos aferrarán la insignia con fuerza y sentirán un orgullo tan grande que les hará saltar las lágrimas. Cuando llegaron al campamento de instrucción, cada recluta se sentía inseguro y responsable solamente de sí mismo. Al abandonarlo, confían en sus propias destrezas, están comprometidos y sienten una responsabilidad hacia sus compañeros marines, y la certidumbre de que aquéllos sienten lo mismo respecto a ellos.

			Esta sensación de pertenencia, de valores compartidos y de profunda empatía, fomenta dramáticamente la confianza, la cooperación y la resolución de problemas. Los marines estadounidenses están mejor equipados para enfrentarse a los peligros externos porque no temen un peligro procedente de sus compañeros. Trabajan en un sólido Círculo de Seguridad.

			El Círculo de Seguridad

			
				
					
				
				
					
							
							Un león solía acechar* en un campo en el que pastaban cuatro bueyes. Muchas veces intentaba atacarlos, pero siempre que se aproximaba, los bueyes se ponían rabo con rabo, de modo que, independientemente de por dónde se acercara el león, se encontraba con los cuernos de uno de ellos. Sin embargo, al final acabaron peleándose entre ellos, y cada uno se fue a pastar a solas en una esquina del campo. Entonces el león los atacó uno por uno y pronto dio buena cuenta de todos.

							Esopo, siglo vi a. C.

						
					

				
			

			*Esopo, «Los cuatro bueyes y el león».7


			El campo de instrucción de marines no sólo consiste en correr, saltar, disparar y aprender técnicas bélicas. Como las habilidades que figuran en los currículos, éstas pueden formar parte de la descripción de sus funciones, pero no son lo que hace que los marines sean tan eficaces. Y aunque será necesario que los marines aprendan tales habilidades, de la misma manera que a nosotros nos enseñan otras que nos ayudan en nuestro trabajo, tales cosas no construyen la confianza necesaria para el tipo de trabajo en equipo y la cooperación que nos lleva a hacer el trabajo mejor que todos los demás. Tales cosas no son las que inducen a los grupos de alto rendimiento a ser tan eficientes. La capacidad que tiene un grupo de personas para hacer cosas notables depende del grado de cohesión que exista entre ellas como equipo. Y eso no sucede en un vacío.

			
				
					[image: ]
				

			

			El mundo que nos rodea está lleno de peligros. Está repleto de cosas que intentan hundirnos la vida. No es nada personal, así es como son las cosas. En cualquier momento, y salida de ninguna parte, hay una serie de fuerzas que, carentes de conciencia, obran para obstaculizar nuestro éxito o incluso matarnos. En la época de las cavernas, esto era así literalmente. Las vidas de los primeros humanos se vieron amenazadas por todo tipo de cosas que podían acabar con su estancia en el mundo. Eran factores como la falta de recursos, un tigre dientes de sable o el clima. Nada personal, así es la vida. Hoy sucede lo mismo: las amenazas para nuestra supervivencia son constantes.

			Para nuestros negocios y organizaciones contemporáneos, los peligros a los que nos enfrentamos son tanto reales como supuestos. Los tigres dientes de sable han sido sustituidos por los altibajos del mercado de valores, que pueden afectar el rendimiento de una empresa. Una tecnología nueva puede hacer que en cuestión de dos semanas una tecnología más antigua o incluso un modelo de negocio completo se queden obsoletos. Nuestros competidores, incluso cuando no intentan dejarnos en el paro, incluso aunque no intenten acabar con nuestra vida, sí que luchan por frustrar nuestro éxito o robarnos los clientes. Por si eso no fuera poco, la urgencia por satisfacer las expectativas, las presiones del volumen y otras externas contribuyen a las amenazas constantes a las que se enfrenta un negocio. En todo momento, estas fuerzas obran para obstaculizar el crecimiento y la rentabilidad. Estos peligros son una constante. No tenemos control alguno sobre ellos, no piensan irse a ninguna parte y eso nunca cambiará. Así son las cosas.

			Dentro de nuestras organizaciones también hay fuerzas peligrosas. A diferencia de las fuerzas externas, las internas son variables y sí que podemos controlarlas. Algunos de los peligros a los que nos enfrentamos son reales y pueden tener un impacto inmediato, como los despidos que pueden llegar después de un mal trimestre o un año en el que las ganancias de la compañía han disminuido. Algunos de nosotros nos enfrentamos al peligro muy real de perder nuestro medio de vida si probamos algo nuevo y hacemos que la empresa pierda dinero. La política también supone una amenaza constante: el miedo a que otros intenten mantenernos sujetos para beneficiar sus propios intereses.

			La intimidación, la humillación, el aislamiento, la sensación de sentirse estúpido o inútil y el rechazo son presiones que intentamos eludir en la organización. Pero el peligro interno es controlable, y el objetivo de los líderes debería ser forjar una cultura libre de peligros procedentes de los compañeros. La manera de conseguirlo es haciendo que la gente se sienta parte de un todo, ofreciéndoles una cultura sólida basada en un conjunto claro de valores humanos y creencias. Dándoles la capacidad de tomar decisiones, ofreciéndoles confianza y empatía; creando un Círculo de Seguridad.

			Al crear un Círculo de Seguridad en torno a las personas de la organización, el liderazgo reduce las amenazas que sienten dentro del grupo, lo cual las libera para dedicar más tiempo y energías a proteger a la organización de los peligros constantes del exterior, y para aprovechar las grandes oportunidades. Sin un Círculo de Seguridad, la gente se ve obligada a dedicar demasiado tiempo y energía a protegerse de los demás.

			La compañía en la que estamos, la gente que nos rodea, es lo que determinará dónde invertiremos nuestra energía. Cuanto más confiados estemos en que las personas que tenemos a nuestra derecha y a nuestra izquierda nos guardan las espaldas, mejor equipados estaremos para enfrentarnos juntos a las amenazas constantes procedentes del exterior. Sólo cuando percibimos que estamos dentro de un Círculo de Seguridad avanzamos como un equipo unificado, más capaces de sobrevivir y de progresar sean cuales fueren las condiciones externas.

			Los espartanos,8 una sociedad guerrera de la antigua Grecia, eran temidos y reverenciados por su fortaleza, su valor y su resistencia. Sin embargo, el poder del ejército espartano no procedía de la agudeza de sus lanzas; procedía de la fortaleza de sus escudos. Se consideraba que perder el escudo durante una batalla era el crimen más grave que podía cometer un espartano. «Los espartanos perdonan sin castigo alguno al guerrero que pierde su casco o su coraza en la batalla», escribe Steven Pressfield en su relato de la batalla de las Termópilas (en la que se basa la película 300), «pero castigan con la pérdida de sus derechos de ciudadanía al hombre que pierde su escudo.» El motivo era sencillo. «Un guerrero lleva el casco y la coraza para su propia protección, pero lleva su escudo para proteger a toda su cohorte.»

			De igual manera, la fortaleza y la resistencia de una compañía no procede de sus productos o servicios, sino de hasta qué punto se cohesionan sus empleados. Todo miembro del grupo juega un papel para mantener el Círculo de Seguridad, y la misión del líder consiste en asegurarse de que lo hagan. Éste es el rol primario del líder: cuidar de los que están dentro del Círculo.

			. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

			Aceptar a alguien en una organización es como adoptar a un hijo.

			. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

			Como los celadores, los líderes establecen los estándares de entrada: a quién se le debe permitir entrar al Círculo y a quién hay que mantener alejado de él, quién encaja y quién no. ¿Permiten la entrada de personas basándose en sus notas universitarias, en los lugares en que trabajaron con anterioridad, o dependiendo de su carácter y de si encajan o no con la cultura empresarial? Aceptar a alguien en una organización es como adoptar a un hijo, dándole la bienvenida a nuestro hogar. Esa persona, como todos los demás que viven en casa, deberá compartir la responsabilidad de cuidar del hogar y de los otros que viven en él. El estándar que establece un líder para permitir el acceso, si se fundamenta en un conjunto claro de valores humanos, impacta significativamente en la sensación de pertenencia al grupo que tienen las personas, así como en su disposición de colaborar y contribuir al equipo.

			Los líderes también son responsables de cuáles son los límites del Círculo de Seguridad. Cuando una organización es pequeña, por la naturaleza propia de su tamaño es más susceptible a los peligros del exterior. También es mucho más fácil gestionar el Círculo. A menudo un negocio reducido es un grupo de amigos que ya se conocen y confían los unos en los otros. No hay mucha necesidad de que la burocracia mantenga a salvo de los peligros internos a quienes forman parte del Círculo. Sin embargo, a medida que una organización crece, los líderes de arriba deben confiar en que los estratos administrativos cuiden de aquellos sometidos a ellos. No obstante, cuando los burócratas procuran sobre todo protegerse a sí mismos, el progreso se ralentiza y toda la organización se vuelve más susceptible a las amenazas y las presiones externas. Sólo cuando el Círculo de Seguridad rodea a todos los miembros de la organización, y no sólo a unos pocos o a uno o dos departamentos, se manifiestan plenamente los beneficios.

			Los líderes débiles son aquellos que sólo ofrecen los beneficios propios del Círculo de Seguridad a sus compañeros ejecutivos y veteranos, y a unos pocos elegidos más. Cuidan unos de otros, pero no extienden la misma consideración a los que están fuera de su «círculo íntimo». Sin la protección de nuestros líderes, todos los que están fuera del círculo íntimo se ven obligados a trabajar solos o en pequeñas tribus para proteger y ampliar sus propios intereses. Al hacerlo, se forman camarillas, la política se anquilosa, los errores se ocultan en vez de exponerlos, se frena la transmisión de la información y la inquietud pronto sustituye todo sentido de cooperación y de seguridad.

			Por el contrario, los líderes fuertes amplían el Círculo de Seguridad para incluir a todas las personas que trabajan para la organización. No hace falta protegerse de los demás, y es menos probable que se perpetúe un monopolio. Cuando existen estándares diáfanos para el acceso al Círculo y unos estratos de liderazgo competentes que pueden ampliar el perímetro del Círculo, la organización se vuelve más fuerte y está mejor equipada.

			Es fácil saber si estamos dentro de un Círculo de Seguridad, porque lo sentimos. Sentimos que nuestros colegas nos valoran, y que nuestros superiores cuidan de nosotros. Estamos totalmente convencidos de que los líderes de la organización y todos aquellos con quienes trabajamos nos protegerán y harán todo lo que esté en su mano para ayudarnos a tener éxito. Nos convertimos en miembros del grupo. Sentimos que pertenecemos a él. Cuando creemos que aquellos que están dentro del grupo, los de dentro del Círculo, cuidarán de nosotros, esto crea un entorno favorable al intercambio libre de información y a la comunicación eficaz. Esto es fundamental para impulsar la innovación, evitar que los problemas se agraven y equipar mejor a las compañías para defenderse de los peligros externos y aprovechar las oportunidades que se presenten.

			Si no hay un Círculo de Seguridad, prevalecen la paranoia, el cinismo y el egocentrismo. El propósito esencial de mantener el Círculo de Seguridad es que podamos invertir todo nuestro tiempo y energías en protegernos de los peligros de fuera. Es el mismo motivo por el que cerramos con llave la puerta por las noches. Sentirnos a salvo en el interior no sólo nos tranquiliza, sino que también es notable el impacto positivo que tiene esto sobre la organización. Cuando el Círculo es sólido y todos comparten la sensación de pertenencia a él, el resultado es la colaboración, la confianza y la innovación.

			Ésta es una idea importante. No podemos decir a la gente que se fíe de nosotros. No podemos ordenar a la gente que nos presente ideas geniales. Y, por supuesto, no podemos exigir que cooperen. Tales cosas son siempre resultados, los resultados de sentirnos seguros y saber que las personas con las que trabajamos confían en nosotros. Cuando el Círculo de Seguridad es fuerte, compartimos ideas de forma natural, compartimos la información y también las cargas del estrés. Cada habilidad y fortaleza que tengamos se amplifica, para competir mejor y enfrentarse a los peligros del mundo exterior, así como hacer progresar los intereses de la organización de una manera muchísimo más eficaz.

			Pero hay un corolario.

			Los líderes también quieren sentirse seguros. Da lo mismo el lugar que ocupemos en la jerarquía, todos y cada uno de nosotros quiere sentir que los demás dentro del grupo le valoran. Si tenemos un mal día en el trabajo y nuestro rendimiento se resiente, preferimos que, en vez de gritarnos, nuestros jefes nos digan: «¿Te encuentras bien?» De igual manera, como miembros del Círculo, también nosotros tenemos una responsabilidad para con nuestros líderes; eso es lo que nos hace valiosos para ellos, no nuestros resultados en cifras. Por lo tanto, cuando nuestro jefe nos machaca y no sabemos el motivo, tenemos la misma responsabilidad que él de manifestar nuestra inquietud por su bienestar. Así es como se mantiene fuerte el Círculo de Seguridad.

			Tanto si usted ocupa un cargo de liderazgo como si no, ¿hasta qué punto se siente seguro en su lugar de trabajo?

			

			
				
					6. La investigación principal la llevó a cabo el autor durante una visita a un campo de entrenamiento de marines, en abril de 2012. «George» es un personaje creado a partir del carácter de los hombres y mujeres a los que conocí aquel día. Stephen M. Buckley, «Military, Marine Recruit Training», página de inicio de Stephen M. Buckley, Boston College, https://www2.bc.edu/stephen-buckley/PI.htm.

				

				
					7. Esopo, «Los cuatro bueyes y el león». Cap. 52 de Harvard Classics Volume 17: Folklore and Fable, 1909, ed. Charles W. Eliot (Amazon Digital Services Inc., Seattle, 1909).

				

				
					8. Steven Pressman, Gates of Fire: An Epic Novel of the Battle of Thermopylae (Bantam, Nueva York, 1999), p. 47.
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