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			Querida abuela,

			Porque viviste como si no hubiera una línea de meta, deseo que todos aprendamos a vivir una vida así de infinita. 

			Con cariño, Simon

		

	
		
			En un cruce de la carretera hay una señal.

			En un lado indica «Victoria».

			En el otro, «Realización».

			Debemos escoger una dirección. ¿Cuál escogeremos?

			Si escogemos el camino a la Victoria,

			¡el objetivo es ganar!

			Experimentaremos la emoción de la competición

			mientras corremos hacia la meta.

			¡La multitud se reúne para animarnos!

			Y, después, se acaba.

			Y todo el mundo se va a casa.

			(Esperamos poder hacerlo otra vez.)

			Si elegimos el camino a la Realización,

			el viaje será largo,

			habrá ocasiones en las que debemos tener cuidado

			y otras en las que nos paramos a disfrutar de las vistas,

			seguimos,

			seguimos.

			La multitud se acerca para acompañarnos en el camino.

			Y cuando nuestra vida acabe,

			los que nos acompañaron en el camino a la Realización

			seguirán sin nosotros e

			inspirarán a otros a acompañarlos también.
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			¿POR QUÉ HE ESCRITO ESTE LIBRO?

			Es sorprendente la razón de ser de este libro. En el transcurso de la historia humana, hemos visto las ventajas del pensamiento infinito muchas veces. El auge de las grandes sociedades, los avances en ciencia y medicina y la exploración del espacio se han producido porque grandes grupos de personas, unidas con una causa común, eligieron colaborar sin tener un fin claro a la vista. Por ejemplo, si un cohete que iba dirigido a las estrellas explotaba, averiguábamos qué había sucedido y lo volvíamos a intentar una vez… y otra… y otra. Incluso después de haberlo logrado, seguíamos adelante. Lo hacíamos no por la promesa de una paga extra al final del año, sino porque sentíamos que contribuíamos a hacer algo más grande que nosotros mismos, algo con valor que duraría mucho más que nuestra propia vida.

			Pese a todas las ventajas de actuar teniendo un punto de vista infinito, a largo plazo, no resulta fácil. Implica un verdadero esfuerzo. Como seres humanos, tenemos una tendencia natural a buscar soluciones inmediatas a problemas incómodos y a dar prioridad a las ganancias rápidas para hacer avanzar nuestras ambiciones. Tendemos a ver el mundo como éxitos y fracasos, ganadores y perdedores. Este modo por defecto de ganar-perder a veces puede funcionar a corto plazo; en cambio, como estrategia para empresas y organizaciones puede tener consecuencias graves a largo plazo.

			Los resultados de esta mentalidad por defecto resultan demasiado familiares: rondas anuales de despidos masivos para cumplir proyecciones arbitrarias, entornos laborales feroces, sumisión a los accionistas por encima de las necesidades de empleados y clientes, prácticas de negocios fraudulentas y poco éticas, recompensas a miembros del equipo tóxicos y que tienen un rendimiento elevado mientras se hace la vista gorda al daño que hacen al resto del equipo y recompensas a líderes que parecen interesarse mucho más por ellos mismos que por las personas que tienen a su cargo. Todo esto contribuye al descenso de la lealtad y el compromiso y al aumento de la inseguridad y la ansiedad que muchos sentimos hoy en día. Este acercamiento impersonal y transaccional a los negocios parece haberse acelerado después de la Revolución Industrial y parece estar acelerándose aún más en nuestra era digital. De hecho, nuestra forma de entender el comercio y el capitalismo parece estar bajo el influjo del pensamiento finito y a corto plazo.

			Pese a que muchas personas lamentemos este estado de la cuestión, por desgracia parece que el deseo del mercado de mantener el statu quo es más potente que el impulso para cambiarlo. Cuando decimos cosas como «hay que anteponer las personas a los beneficios», a menudo nos enfrentamos a resistencia. Muchos de los que controlan el sistema actual, muchos de nuestros líderes actuales, nos dicen que somos ingenuos y no comprendemos cómo funcionan los negocios «de verdad». En consecuencia, demasiadas personas nos echamos atrás. Nos resignamos a despertarnos con pavor por tener que ir al trabajo, sin sentirnos seguros cuando estamos ahí y teniendo dificultades para sentirnos realizados en nuestra vida. Tanto, que la búsqueda del escurridizo equilibrio entre trabajo y vida se ha convertido en toda una industria. Lo que me hace preguntarme si tenemos otra opción que sea viable.

			Es completamente posible que quizás, solo quizás, la «realidad» de la que siguen hablando los cínicos no tenga por qué ser así. Que quizás nuestro sistema actual de hacer negocios no esté «bien» o ni siquiera sea «el mejor». Solamente es el sistema al que estamos acostumbrados, el que prefiere y defiende una minoría, no la mayoría. Si este es el caso, entonces tenemos una oportunidad de ofrecer una realidad distinta.

			Está en nuestra mano construir un mundo en el que la mayoría nos levantemos todas las mañanas inspirados, nos sintamos seguros en el trabajo y volvamos a casa sintiéndonos realizados al final de la jornada. El tipo de cambio que defiendo no es fácil, pero es posible. Con buenos líderes (grandes líderes), esta visión se puede hacer realidad. Los grandes líderes son los que piensan más allá del «corto» frente al «largo plazo». Son los que saben que el quid de la cuestión no es el próximo trimestre ni las próximas elecciones, sino la próxima generación. Los grandes líderes crean organizaciones que tengan éxito cuando ellos ya no estén en este mundo y, cuando lo hacen, las ventajas (para nosotros, para los negocios e incluso para los accionistas) son extraordinarias.

			He escrito este libro no para convertir a los que defienden el statu quo, sino para concentrar a los que están listos para cuestionar dicho estado de la cuestión y sustituirlo por una realidad que conduzca mucho más a nuestra necesidad humana profundamente arraigada de sentirnos seguros, de contribuir a hacer algo mayor que nosotros mismos y sustentarnos a nosotros y a nuestras familias. Una realidad que funcione para nuestros mejores intereses como personas, como empresas y como especie.

			Si creemos en un mundo en el que nos podamos sentir inspirados, seguros y realizados todos los días y si creemos que los líderes son los que pueden hacer realidad esa visión, tenemos la responsabilidad colectiva de encontrar, enseñar y apoyar a las personas comprometidas de una forma que haga más probable que dicha visión se haga realidad. Y uno de los pasos que debemos dar es aprender lo que significa liderar en el Juego Infinito.

			Simon Sinek

			4 de febrero de 2019

			Londres (Inglaterra)

		

	
		
			GANAR

			Durante la mañana del 30 de enero de 1968, Vietnam del Norte lanzó un ataque sorpresa contra las tropas estadounidenses y las fuerzas aliadas. Más de 85.000 combatientes norvietnamitas y del Viet Cong atacaron más de 125 objetivos por todo el país. Pillaron a las fuerzas estadounidenses totalmente desprevenidas, hasta tal punto que muchos de los comandantes ni siquiera estaban en su puesto cuando empezaron los ataques. Estaban fuera, celebrando el Tê´t en ciudades cercanas. La ofensiva del Tê´t había comenzado.

			Tê´t es el año nuevo lunar y es tan importante para los vietnamitas como las navidades para muchos occidentales. Y, al igual que la Tregua de Navidad de la Primera Guerra Mundial, había una tradición en Vietnam desde hacía décadas según la cual nunca se combatía durante la celebración del Tê´t. Sin embargo, al ver una oportunidad para aplastar a las fuerzas estadounidenses y con la esperanza de poner fin a la guerra rápidamente, los líderes norvietnamitas decidieron romper la tradición al lanzar su ofensiva sorpresa.

			Aquí está lo más increíble: Estados Unidos repelió todos los ataques. Y las tropas estadounidenses no solo repelieron los ataques, sino que diezmaron a las fuerzas atacantes. Tras el final de casi todas las batallas, aproximadamente una semana después del ataque inicial, las bajas mortales de EE UU eran menos de 1.000 soldados. En cambio, Vietnam del Norte perdió más de 35.000 combatientes En la ciudad de Huê´, donde la lucha continuó durante casi un mes, murieron 150 marines estadounidenses, mientras que se estima que los norvietnamitas sufrieron unas 5.000 bajas.

			Un examen minucioso de la guerra de Vietnam en su conjunto revela una imagen impactante. EE UU ganó la gran mayoría de las batallas. Durante los diez años en los que las tropas estadounidenses estuvieron activas en esa guerra murieron 58.000 soldados. Vietnam del Norte perdió1 más de 3 millones de personas. Es el equivalente a que EE UU perdiera 27 millones de personas en 1968.

			Todo esto plantea la pregunta: ¿cómo ganas casi todas las batallas, diezmas a tu enemigo y, aun así, pierdes la guerra?

			

			
				
					1. The Fog of War: Eleven Lessons from the Life of Robert S. McNamara, documental dirigido por Errol Morris (Sony Pictures, Los Ángeles, 2003), www.errolmorris.com/film/fow_transcript.html.

				

			

		

	
		
			
1 
JUEGOS FINITOS E INFINITOS


			Si hay dos jugadores como mínimo, existe el juego. Y hay dos tipos de juegos: finitos e infinitos.

			Los juegos finitos son jugados por jugadores conocidos. Tienen reglas fijas. Y hay un objetivo acordado que, cuando se logra, pone fin al juego. Por ejemplo, el fútbol es un juego finito. Todos los jugadores llevan uniformes y son fácilmente identificables. Hay un conjunto de reglas y árbitros que hacen que se cumplan. Todos los jugadores han acordado jugar según esas reglas y aceptan las sanciones que se les imponen cuando se las saltan. Todos están de acuerdo en que el equipo que marca más puntos al final del tiempo definido será declarado ganador, el juego acabará y todo el mundo se irá a casa. En los juegos finitos siempre hay un principio, una media parte y un fin.

			En cambio, los juegos infinitos son jugados por jugadores conocidos y desconocidos. No hay reglas exactas o acordadas. Puede que haya convenciones o leyes que rijan cómo se deben comportar los jugadores. Pero, dentro de unos márgenes amplios, los jugadores pueden actuar como quieran. Si optan por romper las convenciones, pueden hacerlo. La manera en la que cada jugador decide jugar depende totalmente de él o ella. Y puede cambiar su forma de jugar en cualquier momento y por cualquier razón.

			Los juegos infinitos tienen horizontes temporales infinitos. Y, como no hay una línea de llegada, no hay un fin práctico del juego, este tipo de juego no se puede «ganar». En un juego infinito, el objetivo principal es seguir jugando, perpetuar el juego.

			Mi manera de entender estos dos tipos de juegos procede del propio maestro, el profesor James P. Carse, que escribió un pequeño tratado denominado Juegos finitos y juegos infinitos en 1986. Este libro fue el primero que me hizo pensar más allá de ganar y perder, más allá de empates y tablas. Cuanto más observaba nuestro mundo a través del cristal de los juegos finitos e infinitos de Carse, más empezaba a ver juegos infinitos por todas partes, juegos sin líneas de llegada y sin ganadores. No existe la idea de llegar primero en el matrimonio o en la amistad. Aunque la escuela sea algo finito, no existe una educación ganadora. Podemos vencer a otros candidatos para un puesto de trabajo o un ascenso, pero no se corona a nadie ganador de una carrera profesional. Aunque los países compitan a escala global con otros países por tierras, influencia o ventaja económica, no existe la victoria de la política global. No importa el éxito que tengamos en la vida, cuando muramos, nadie será declarado ganador de la vida. Y, sin duda, no existe algo que sea el negocio ganador. Todas estas cosas son viajes, no pruebas.

			Sin embargo, si escuchamos lo que dicen muchos de nuestros líderes actuales, es como si no supieran a qué juego están jugando. Hablan constantemente de «ganar». Se obsesionan con «dar una paliza a la competencia». Anuncian al mundo que son «los mejores». Afirman que su visión es ser «el número uno». Pero en juegos en los que no hay línea de llegada, todas esas cosas son imposibles.

			Cuando lideramos con una mentalidad finita un juego infinito, surgen todo tipo de problemas. Los más comunes incluyen la reducción de la confianza, la cooperación y la innovación. En cambio, liderar con una mentalidad infinita un juego infinito nos pone de verdad en una dirección mejor. Los grupos que adoptan una mentalidad infinita disfrutan de niveles de confianza, cooperación e innovación mucho mayores y de todas las ventajas posteriores. Si todos somos, en diferentes momentos, jugadores de juegos infinitos, nos interesa aprender a reconocer el juego en el que estamos y qué implica liderar con una mentalidad infinita. También es importante que aprendamos a reconocer las pistas cuando exista un pensamiento finito para así poder hacer ajustes antes de que se produzca un daño real.

			El Juego Infinito de los negocios

			El juego de los negocios encaja en la definición misma de juego infinito. Puede que no conozcamos a todos los demás jugadores y puede que haya jugadores nuevos en cualquier momento. Todos los jugadores determinan sus propias estrategias y tácticas y no hay un conjunto de reglas fijas que todo el mundo haya acordado, aparte de la ley (e incluso ese aspecto puede cambiar de un país a otro). A diferencia de un juego finito, no hay un principio predeterminado, una media parte ni un final en el negocio. Aunque muchos estemos de acuerdo en ciertos marcos temporales para evaluar nuestro rendimiento respecto al de otros jugadores (por ejemplo, el ejercicio fiscal), dichos marcos temporales representan marcadores dentro del transcurso del juego, nadie marca el fin del juego en sí. El juego de los negocios no tiene línea de llegada.

			Aunque las empresas jueguen un juego que no se puede ganar, muchos líderes empresariales continúan jugando como si pudieran hacerlo. Siguen afirmando que son «los mejores» o que son «el número uno». Dichas afirmaciones son tan comunes que rara vez nos paramos a pensar de verdad lo ridículas que son algunas. Siempre que los portavoces de una empresa declaran que es la mejor o la número uno, leo la letra pequeña para ver los parámetros que han escogido cuidadosamente. Durante años, British Airways2, por ejemplo, afirmaba en sus anuncios que era «la aerolínea favorita del mundo». La aerolínea de Richard Branson, Virgin Atlantic, presentó una demanda ante la Advertising Standards Authority (ASA, o Dirección de Normas de Publicidad del Reino Unido) porque tal afirmación no podía ser cierta en función de las recientes encuestas de pasajeros. La ASA aceptó la demanda basándose en que British Airways transportaba a más pasajeros en vuelos internacionales que ninguna otra línea aérea y que «favorita», en el sentido en el que usaban la palabra, significaba que su funcionamiento era amplio, no necesariamente el preferido.

			Para una empresa, ser número uno puede referirse al número de clientes a los que ofrecen su servicio. Para otra, podría ser los ingresos, el rendimiento de las acciones, el número de empleados o el número de oficinas que tengan en todo el mundo. Las compañías que proclaman ser la número uno incluso deciden los marcos temporales en los que hacen sus cálculos. A veces, es un trimestre. Otras, ocho meses. Quizás un año. O cinco. O una docena. Pero ¿alguien más en su sector está de acuerdo con esos marcos temporales para hacer la comparación? En los juegos finitos hay un parámetro único y acordado que distingue al ganador del perdedor, cosas como goles anotados, velocidad o fuerza. En los juegos infinitos hay muchos parámetros, por eso nunca se puede declarar a un ganador.

			En un juego finito, el juego acaba cuando se acaba el tiempo. Los jugadores siguen vivos para jugar otro día (a menos que se trate de un duelo, claro). En un juego infinito es lo contrario. El que sigue viviendo es el juego, y el tiempo se acaba, pero para los jugadores. Como un juego infinito ni se pierde ni se gana, los jugadores simplemente se retiran del juego cuando se quedan sin fuerza y recursos para seguir jugando. En el ámbito de los negocios lo denominamos bancarrota o, a veces, fusión o absorción. Eso significa que, para tener éxito en el Juego Infinito de los negocios, tenemos que dejar de pensar en quién gana o quién es el mejor. Hay que empezar a pensar en cómo construir organizaciones que sean lo suficientemente fuertes y sanas para seguir en el juego durante muchas generaciones. Lo irónico es que las ventajas de hacerlo suelen contribuir a que las empresas también sean más fuertes a corto plazo.

			Historia de dos jugadores

			Hace unos años di un discurso en una cumbre sobre educación de Microsoft. Unos meses después hice lo mismo en el mismo tipo de cumbre para Apple. En la de Microsoft, la mayoría de los ponentes dedicaban una buena parte de su conferencia a hablar sobre cómo ganar a Apple. En cambio, en el acto de Apple, el 100% de los ponentes pasaron el 100% del tiempo hablando sobre cómo Apple estaba intentando ayudar a profesores y alumnos a aprender. Un grupo parecía obsesionado con superar a la competencia, y el otro, por hacer avanzar una causa.

			Después de mi charla en Microsoft, me dieron un regalo: el nuevo Zune (cuando aún existía). Era la respuesta de Microsoft al iPod de Apple, el jugador dominante en el mercado de reproductores de MP3 en aquel momento. Como no quería quedarse atrás, Microsoft presentó el Zune para intentar robar cuota de mercado a su archirrival. Sabía que no sería fácil3, pero, en 2006, el entonces CEO de Microsoft Steve Ballmer confiaba en que Microsoft, con el tiempo, pudiera «vencer» a Apple. Y si la calidad del producto fuera el único factor, Ballmer no se equivocaba al ser optimista. Tengo que admitir que la versión que me regaló Microsoft (el HD Zune), era excepcional. Tenía un diseño elegante. La interfaz de usuario era sencilla, intuitiva y fácil de utilizar. Me gustaba muchísimo. (Para dar toda la información, se lo regalé a un amigo por la sencilla razón de que, a diferencia de mi iPod, que era compatible con Windows de Microsoft, el Zune no lo era con iTunes. Así que, por mucho que quisiera utilizarlo, no podía.)

			Después de mi discurso en el acto de Apple, compartí un taxi para volver al hotel con un ejecutivo sénior de esa empresa. Concretamente, era el empleado número 54, lo que significaba que llevaba en la compañía desde el principio y estaba completamente inmerso en la cultura y el conjunto de creencias de Apple. Al estar sentado junto a él, un público cautivo, no lo pude evitar. Tenía que provocarlo un poco. Así que me giré hacia él y le dije: «¿Sabes?, fui a dar una charla a Microsoft y me regalaron el nuevo Zune, y que sepas que es MUCHO MEJOR que vuestro iPod Touch». El ejecutivo me miró, sonrió y contestó: «No lo dudo». Y ya está. La conversación había acabado.

			El ejecutivo de Apple se quedó como si nada al oír que Microsoft tenía un producto mejor. Quizás estuviera mostrando la arrogancia de un líder que dominaba el mercado. Quizás estuviera haciendo teatro (y lo hacía muy bien). O quizás hubiera algo más en juego. Pese a que yo no lo supiera en aquel momento, su respuesta era consecuente porque era la respuesta de un líder que tenía mentalidad infinita.

			Las ventajas de una mentalidad infinita

			En el Juego Infinito, el verdadero valor de una organización no se puede medir por el éxito que haya logrado en función de unos parámetros arbitrarios en marcos temporales arbitrarios. El verdadero valor de una organización se mide por el deseo que tienen otros de contribuir a la capacidad de dicha organización de seguir teniendo éxito, no solo durante el tiempo que están ahí, sino mucho después de dejar su cargo. Un líder con mentalidad finita trabaja para obtener algo de sus empleados, clientes y accionistas para cumplir parámetros arbitrarios. En cambio, el líder de mentalidad infinita trabaja para asegurarse de que sus empleados, clientes y accionistas continúan inspirados para seguir contribuyendo con su esfuerzo, sus carteras y sus inversiones. Los jugadores que tienen una mentalidad infinita quieren dejar sus organizaciones mejor que como las encontraron. Lego inventó un juguete que ha resistido el paso del tiempo no porque tuviera suerte, sino porque casi todos los que trabajan allí quieren hacer cosas para asegurarse de que la empresa viva más años que ellos. Lo que les impulsa no es superar el trimestre4, sino «continuar creando experiencias de juego innovadoras y llegar a más niños cada año».

			Según Carse, un líder de mentalidad finita juega para acabar el juego, para ganar. Y si quiere ser el ganador, tiene que haber un perdedor. Juega para él y quiere derrotar a los demás jugadores. Hace todos los planes y todas las jugadas pensando en la victoria. Casi siempre cree que debe actuar así aunque no sea así en absoluto. No hay ninguna regla que diga que tenga que hacerlo, sino que es su mentalidad la que lo conduce a ello.

			En cambio, el jugador infinito de Carse juega para seguir jugando. En el ámbito de los negocios, eso significa construir una organización que pueda sobrevivir a sus líderes. Carse también espera que el jugador infinito juegue por el bien del juego. En los negocios, eso significa ver más allá de los resultados. Donde un jugador de mentalidad finita hace productos para poderlos vender a personas, el jugador de mentalidad infinita hace productos que la gente quiera comprar. El primero se centra principalmente en cómo beneficia la venta de esos productos a la empresa; el segundo, en cómo benefician los productos a quienes los compran.

			Los jugadores de mentalidad finita tienden a seguir estándares que les ayudan a lograr sus objetivos personales con menos consideración por los efectos que puedan causar. Preguntar «¿Qué es mejor para mí?» es pensamiento finito, y, «¿Qué es mejor para nosotros?», infinito. Una empresa construida para el Juego Infinito no piensa solo en ella misma, sino que considera el impacto de sus decisiones sobre su gente, su comunidad, la economía, el país y el mundo. Hace esas cosas por el bien del juego. George Eastman, fundador de Kodak, estaba entregado a su visión de hacer que la fotografía fuera fácil y accesible para todo el mundo. También reconoció que el hecho de fomentar su visión estaba íntimamente relacionado con el bienestar de su gente y la comunidad en la que vivían. En 1912, Kodak fue la primera5 empresa que pagó a los empleados un dividendo basado en los resultados de la empresa y, varios años después, emitió lo que ahora conocemos como opciones de compra de acciones. También proporcionó a sus empleados un generoso paquete de beneficios, concedía tiempo libre remunerado para la baja por enfermedad (entonces, era una idea nueva) y pagaba la matrícula de los empleados que se apuntaban a clases en universidades locales. (Todas estas cosas han sido adoptadas por muchas otras empresas; es decir, no fue bueno solo para Kodak, sino también para el juego de los negocios.) Además de las decenas de miles de puestos de trabajo proporcionados, Eastman construyó un hospital, fundó una escuela de música y dio sumas generosas a instituciones de enseñanza superior, como el Mechanics Institute of Rochester (que más tarde fue renombrado Rochester Institute of Technology) y la Universidad de Rochester.

			Como juegan pensando en un punto final, según Carse, a los jugadores de mentalidad finita no les gustan las sorpresas y temen cualquier tipo de interrupción. Las cosas que no pueden predecir o controlar podrían desbaratar sus planes y aumentar sus probabilidad de perder. En cambio, los jugadores de mentalidad infinita esperan sorpresas, incluso se deleitan en ellas, y están preparados para que dichas sorpresas los transformen. Aceptan la libertad de jugar y están abiertos a cualquier posibilidad que les mantenga en el juego. En vez de buscar formas de reaccionar a lo que ya ha pasado, buscan maneras de hacer algo nuevo. Una perspectiva infinita nos libera de fijarnos en lo que hacen otras empresas, lo que nos permite concentrarnos en una visión más amplia. Por ejemplo, en lugar de reaccionar al desafío de la nueva tecnología para su modelo de negocio, las personas que tienen mentalidad infinita son más capaces de prever las aplicaciones de una tecnología nueva.

			Ahora, es fácil ver por qué el ejecutivo de Apple con el que fui en taxi podía estar tan tranquilo sobre el Zune de buen diseño de Microsoft. Comprendía que, en el Juego Infinito de los negocios, a veces Apple tendría el mejor producto y a veces lo tendría otra empresa. Apple no intentaba superar a Microsoft, sino a sí misma. La empresa tenía la vista puesta en lo que vendría después del iPod. La mentalidad infinita de Apple les ayudaba a pensar no en lo poco común, sino en lo que va más allá de lo normal. Alrededor de un año después de la aparición del Zune, Apple lanzó el primer iPhone. Este teléfono redefinió toda la categoría de teléfonos inteligentes, y provocó que tanto el Zune como el iPod quedaran obsoletos. Aunque algunas personas creían que Apple podía prever las preferencias de los consumidores y ver el futuro, no era así. En realidad, era su perspectiva infinita la que abrió un camino para que ellos innovaran de formas que las empresas con liderazgo más finito, simplemente, no podían.

			Una empresa de mentalidad finita puede tener formas «innovadoras» de incrementar los resultados, pero esas decisiones no suelen beneficiar a la organización, los empleados, los clientes y la comunidad (los que existen más allá de los resultados). No dejan necesariamente la organización en mejor estado para el futuro. Y la razón es sencilla. Es porque esas decisiones se toman principalmente en beneficio de las personas que las toman y no pensando en el futuro infinito…, sino solo en el próximo. En cambio, los líderes que tienen una mentalidad infinita no piden a su gente que se obsesione con objetivos finitos, sino que les piden que les ayuden a descubrir una forma de avanzar hacia una visión más infinita del futuro que beneficie a todo el mundo. Los objetivos finitos se convierten en los marcadores del progreso hacia esa visión. Y cuando todo el mundo se concentra en la visión infinita, se impulsa la innovación y también aumentan los números. De hecho, las empresas dirigidas por líderes de mentalidad infinita suelen disfrutar de beneficios que baten récords. Es más, los beneficios, la inspiración, la innovación, la cooperación y la lealtad a la marca que resultan del liderazgo de mentalidad infinita sirven a las empresas no solo en momentos de estabilidad, sino también cuando hay inestabilidad. Las mismas cosas que ayudan a la empresa a sobrevivir y prosperar durante los buenos tiempos hacen que la empresa sea fuerte y resiliente en los tiempos difíciles.

			Una empresa construida para la resiliencia está estructurada para durar siempre. No es lo mismo que una empresa construida para la estabilidad. Por definición, la estabilidad trata de permanecer igual. Una organización estable, en teoría, puede capear un temporal, y después será igual que era antes. En términos más prácticos, cuando se describe a una empresa como estable, normalmente es para fijar un contraste con otra que tenga mayor riesgo y mayores resultados. El razonamiento es «crecer despacio pero de forma estable». Sin embargo, una empresa construida para la estabilidad sigue sin comprender la naturaleza del Juego Infinito, porque es probable que no esté preparada para lo impredecible. Ni para una tecnología nueva, un competidor nuevo, un cambio del mercado o los acontecimientos mundiales que puedan hacer descarrilar en un instante su estrategia. Un líder de mentalidad infinita no quiere simplemente construir una empresa que pueda capear el temporal, sino una que pueda transformarse cuando se enfrenta a una tormenta. Quiere construir una empresa que acepte las sorpresas y se adapte a ellas. Las empresas resilientes puede que salgan del otro extremo de la convulsión totalmente distintas a como entraron (y suelen agradecer esa transformación).

			Victorinox, la empresa suiza que fabrica las famosas navajas suizas, vio su negocio gravemente afectado por los atentados del 11 de Septiembre. En un abrir y cerrar de ojos, se había prohibido llevar aquel tipo de objeto en el equipaje de mano. Aquella navaja era un objeto promocional omnipresente en las empresas, un regalo habitual para jubilaciones, cumpleaños y graduaciones. La mayoría de las empresas se habrían puesto a la defensiva (obsesionándose por el golpe para su modelo tradicional y cuánto iba a costarles), pero Victorinox adoptó una posición ofensiva. Aceptó la sorpresa como una oportunidad y no como una amenaza, un rasgo característico de los jugadores de mentalidad infinita. En lugar de hacer una reducción de costes extrema y despedir a su personal, los líderes de Victorinox pensaron en formas innovadoras de salvar los puestos de trabajo (no hubo despidos), aumentaron la inversión en el desarrollo de productos nuevos e inspiraron a su personal a imaginar cómo aprovechar su marca en mercados nuevos.

			En los buenos tiempos, Victorinox6 había acumulado reservas de efectivo. Era consciente de que en algún momento llegarían tiempos más difíciles. Como afirma el CEO Carl Elsener: «Cuando miras la historia de la economía mundial, siempre es así. ¡Siempre! Y en el futuro siempre será así. No irá siempre solo hacia arriba, ni solo hacia abajo. Irá arriba y abajo, arriba y abajo… Nosotros no pensamos en trimestres, sino en generaciones». Este tipo de pensamiento infinito puso a Victorinox en una postura en la que estaba lista tanto filosófica como financieramente para enfrentarse a lo que para otra empresa podría haber sido una crisis fatal. Y el resultado fue asombroso. Ahora, Victorinox es una empresa distinta e incluso más fuerte de lo que era antes del 11 de Septiembre. Las navajas representaban el 95% de las ventas totales de la empresa (las navajas suizas solamente ya eran el 80%). Hoy en día, las navajas suizas representan solo el 35% de los ingresos totales, pero las ventas de artículos de viaje, relojes y fragancias han ayudado a Victorinox a casi duplicar sus ingresos en comparación con las cifras que manejaban antes del 11 de Septiembre. Victorinox no es una empresa estable, sino resiliente.

			Las ventajas de jugar con una mentalidad infinita son obvias y polifacéticas. Entonces, ¿qué ocurre cuando jugamos con una mentalidad finita en el Juego Infinito de los negocios?

			Los perjuicios de una mentalidad finita en un juego infinito

			Décadas después de la conclusión de la guerra de Vietnam, Robert McNamara, el secretario de Defensa estadounidense durante la guerra, tuvo la oportunidad de reunirse con Nguyen Co Thach, el ministro de Asuntos Exteriores norvietnamita y especialista jefe sobre Estados Unidos desde 1960 a 1975. McNamara se quedó de piedra por lo mal que había interpretado EE UU a su enemigo. McNamara recuerda que Thach le regañó diciéndole: «No debe de haber leído nunca un libro de historia7. De lo contrario, habría sabido que no éramos títeres de los chinos ni de los rusos… ¿No entiende que llevamos mil años luchando contra los chinos?» Y añadió: «¡Luchábamos por nuestra independencia! ¡Y lucharíamos hasta el último hombre! ¡Estábamos decididos a hacerlo! ¡Y ningún bombardeo ni ninguna presión estadounidense nos habría detenido!» Vietnam del Norte jugaba un juego infinito con una mentalidad infinita.

			Estados Unidos supuso que la guerra de Vietnam era finita porque la mayoría de las guerras lo son. En general, en una guerra hay una apropiación de tierra o algún otro objetivo finito fácil de medir. Si los combatientes entran en guerra con objetivos políticos claros, el que logre el objetivo finito antes será declarado ganador, se firmará un tratado y la guerra habrá acabado. Pero no siempre se da este caso. Si los líderes estadounidenses hubieran prestado más atención a este tema, quizás habrían reconocido la verdadera naturaleza de la guerra de Vietnam antes. Había pistas por todas partes.

			Para empezar, no hubo un inicio, nudo y fin claro en la implicación estadounidense en Vietnam. Tampoco había un objetivo político claro que, una vez logrado, les permitiera declarar la victoria y hacer que las tropas volvieran a casa. Y si lo hubiera habido, los norvietnamitas no habrían estado de acuerdo. Los estadounidenses no parecían haber entendido contra quién luchaban. Creían que el conflicto de Vietnam era una guerra indirecta contra China y la Unión Soviética. Sin embargo, los norvietnamitas defendían ardientemente que no eran títeres de ningún otro Gobierno. Vietnam llevaba décadas luchando contra la influencia imperialista, contra los japoneses durante la Segunda Guerra Mundial, y, después, contra los franceses. Para los norvietnamitas, la guerra con Estados Unidos no era una extensión de la Guerra Fría, sino una lucha contra otra potencia intervencionista. Incluso el modo en el que luchaban los norvietnamitas (tendían a desobedecer las convenciones de la guerra tradicional y se negaban a seguir luchando sin importar las personas que perdieran) podría haber indicado a los líderes estadounidenses que habían interpretado mal la naturaleza del juego en el que estaban.

			Cuando jugamos con una mentalidad finita en un juego infinito, aumenta la probabilidad de que topemos con un atolladero, que agota enseguida la voluntad y los recursos que necesitamos para seguir jugando. Eso es lo que le sucedió a EE UU en Vietnam. Estados Unidos actuaba como si el juego fuera finito, luchando contra un jugador que jugaba con la mentalidad adecuada para el Juego Infinito en el que estaban realmente. Mientras EE UU jugaba para «ganar», ¡los norvietnamitas luchaban por su vida! Y los dos bandos tomaron decisiones estratégicas de acuerdo con su mentalidad. A pesar de su potencia militar infinitamente superior, no era posible que EE UU pudiera imponerse. Lo que puso fin a la participación estadounidense en Vietnam no fue una victoria ni una derrota militar o política, sino la presión de la opinión pública en casa. El pueblo estadounidense ya no podía apoyar una guerra cara y aparentemente imposible de ganar en una tierra lejana. No es que EE UU «perdiera» la guerra de Vietnam, sino que agotó la voluntad y los recursos para seguir jugando…, así que tuvo que dejar el juego.

			El atolladero de Vietnam en el campo de los negocios

			Cuando Microsoft lanzó el Zune, no había una gran visión en la que se encuadrara ese producto. Microsoft no pensaba en las posibilidades que deparaba el futuro, sino que aquel lanzamiento era una simple competencia por cuota de mercado y dinero. Y a Microsoft no le iba demasiado bien aquella batalla. La predicción de Ballmer de que el Zune podría «derrotar» al iPod no podría haber estado más equivocada. El Zune empezó con un 9% de cuota de mercado8, pero su popularidad se fue reduciendo de manera constante hasta llegar al 1% en 2010. Al año siguiente, se dejó de fabricar. En cambio, el iPod disfrutó de alrededor del 70% de la cuota durante el mismo período.

			Algunos han defendido que el Zune fracasó porque Microsoft no invirtió lo suficiente en publicidad. Pero esta teoría no se sostiene. Spanx, Sriracha y GoPro9 son solo tres marcas que confiaron solamente en el boca a boca y el poder de las redes sociales para aumentar el reconocimiento de la marca. No solo emergieron de la oscuridad sin medios de publicidad tradicionales, sino que prosperaron sin ellos. Otros sugieren que el Zune fracasó porque Microsoft llegó tarde al mercado de los reproductores de MP3. Esta teoría tampoco se sostiene. Apple presentó el iPod cinco años completos después de que los reproductores de MP3 fueran productos bien conocidos. Había marcas como Rio, Nomad y Sony que ya estaban haciendo avanzar la tecnología y que obtenían buenas ventas. Sin embargo, cuatro años10 después de su lanzamiento en 2001, el iPod se había quedado con la parte del león del mercado de reproductores digitales de música de EE UU. Una cifra que no hizo más que aumentar.

			Por muy fantástico que fuera el Zune de Microsoft, el problema no fue el diseño, ni el marketing, ni el momento en el que se lanzó el producto. Hacen falta más cosas para sobrevivir y prosperar en el Juego Infinito de los negocios. Hay productos maravillosos que fracasan todo el tiempo. Lo que determina el éxito a largo plazo de una empresa es cómo se dirige. Al dar prioridad a la comparación y a la victoria por encima de todo lo demás, los líderes de mentalidad finita fijarán la estrategia corporativa, la estrategia de producto, las estructuras de incentivos y las decisiones de contratación para ayudar a cumplir objetivos finitos. Y una mentalidad finita firmemente arraigada en casi todos los aspectos de la organización genera una especie de visión de túnel. El resultado de esto es que casi todo el mundo en la empresa se ve empujado a concentrarse en exceso en lo urgente a costa de lo importante. Los ejecutivos instintivamente empiezan a responder a factores conocidos en lugar de explorar o hacer avanzar posibilidades desconocidas. Y, en algunos casos, los líderes se pueden obsesionar tanto con lo que hace la competencia, creyendo falsamente que tienen que reaccionar a cada uno de sus movimientos, que son ciegos a otras decisiones mejores para reforzar su propia organización. Es como intentar ganar jugando a la defensiva. En Microsoft, seducidos por una mentalidad finita, se encontraron jugando a una especie de juego de «golpear a topos» interminable.

			Los líderes de Microsoft no valoraron el Juego Infinito en el que estaban y la mentalidad infinita con la que jugaba Apple. Pese a que Steve Ballmer a veces hablara de «visión» o del «largo plazo», como otros líderes de mentalidad finita que utilizaban este tipo de idioma infinito, casi siempre lo hacía en el contexto finito del rango, el rendimiento de las acciones, la cuota de mercado y el dinero. Al jugar con la mentalidad equivocada para el juego en el que estaban, en Microsoft estaban persiguiendo un objetivo imposible: «ganar». Al echar a perder la voluntad y los recursos necesarios para permanecer en el juego, como hizo EE UU en Vietnam, Microsoft no podía salir del atolladero.

			Al parecer, la empresa no aprendió la lección con el iPod. Cuando salió el iPhone en 2007, la reacción de Ballmer recalcó su perspectiva finita. Cuando le preguntaron sobre el iPhone11 en una entrevista, se mofó: «Es imposible que el iPhone vaya a conseguir una cuota de mercado importante. Imposible… Ganan mucho dinero. Pero si miraras los 1.300 millones de móviles que se venden, preferiría tener nuestro software en el 60%, 70% u 80% de ellos que tener el 2% o el 3%, que es lo que puede conseguir Apple». Al estar limitado por una mentalidad finita, Ballmer estaba más concentrado en los números relativos que podría alcanzar el iPhone que en ver cómo podría alterar todo el mercado. O incluso redefinir por completo el papel de los móviles en nuestra vida. En un giro inesperado de los acontecimientos que seguro que volvió loco a Ballmer, tras solo cinco años en el mercado, las ventas de iPhone ya eran superiores a todos los productos de Microsoft juntos.

			En 2013, en su última conferencia de prensa como CEO de Microsoft, Steve Ballmer resumió su carrera de una forma totalmente finita. Definió el éxito basándose en los parámetros que él seleccionaba dentro del marco temporal de su duración en el trabajo. «En los últimos cinco años12 es probable que Apple haya ganado más dinero que nosotros», dijo, «pero en los últimos trece años seguro que hemos ganado más dinero que casi cualquiera en este planeta. Y eso, la verdad, es una gran fuente de orgullo para mí». Al parecer, Ballmer intentaba decir que, durante los trece años de su liderazgo, su empresa había «vencido». Imagínate lo distinta que sería la conferencia de prensa si, en lugar de mirar el balance, Ballmer hubiera contado todas las cosas que Microsoft había hecho y todavía podía hacer para hacer avanzar la visión infinita original de Bill Gates: «Empoderar a todas las personas y a todas las organizaciones en el planeta para lograr más».

			Un líder de mentalidad finita utiliza los resultados de la empresa para demostrar el valor de su propia carrera profesional. En cambio, uno de mentalidad infinita utiliza su carrera para mejorar el valor a largo plazo de la empresa…, y solo parte de ese valor se cuenta en dinero. El juego no se acabó simplemente porque Ballmer se retiró. La empresa seguía jugando sin él. En el Juego Infinito, lo bien que le iba desde el punto de vista financiero a él es menos importante que si dejó la cultura de la empresa preparada para sobrevivir y prosperar durante los siguientes trece años. O treinta y tres. O trescientos. Y, según este parámetro, Ballmer perdió.

			En el Juego Infinito de los negocios, cuando nuestros líderes mantienen una mentalidad finita o se concentran demasiado en objetivos finitos, puede que sean capaces de lograr el primer lugar de la clasificación con un parámetro arbitrario durante un marco temporal arbitrario. Sin embargo, eso no significa necesariamente que estén haciendo las cosas que deben hacer para garantizar que la empresa puede seguir jugando durante el mayor tiempo posible. De hecho, en la mayoría de los casos, las cosas que hacen perjudican el funcionamiento interno de la empresa y, sin intervención, aceleran la desaparición de la misma.

			Como los líderes de mentalidad finita se concentran demasiado en los resultados a corto plazo, suelen emplear cualquier estrategia o táctica que les ayude a hacer que los números cuadren. Algunas opciones favoritas incluyen reducir la inversión en investigación y desarrollo, la reducción extrema de costes (por ejemplo, rondas regulares de despidos, optar por productos cuyos componentes sean más baratos o de calidad inferior, tomar atajos en la fabricación o en el control de calidad), el crecimiento a través de la absorción y la recompra de acciones. A su vez, estas decisiones pueden hacer temblar la cultura de una empresa. La gente se empieza a dar cuenta de que nada ni nadie está a salvo. La respuesta es que muchas personas se comportan instintivamente como si pasaran a estar en modo autopreservación. Puede que se guarden información, que oculten errores y que actúen de una forma más cautelosa y con aversión al riesgo. Para protegerse, no confían en nadie. Otras personas centran sus esfuerzos en una mentalidad de que solo sobreviven los que mejor se adaptan. Sus tácticas pueden llegar a ser demasiado agresivas. Sus egos están descontrolados. Aprenden a gestionar hacia arriba en la jerarquía para conseguir el favor de los líderes sénior, mientras que, en algunos casos, sabotean a sus propios compañeros. Para protegerse, no confían en nadie. Independientemente de si están en modo autopreservación o autopromoción, la suma de todos estos comportamientos contribuye a una reducción general de la cooperación en la empresa, lo que también conduce a un estancamiento de cualquier idea realmente nueva o innovadora. Eso es lo que sucedió en Microsoft.

			Consumido por el juego finito, Microsoft se obsesionó13 con las cifras trimestrales. Muchas de las personas que llevaban en la empresa desde el principio lamentaban una pérdida de inspiración, imaginación e innovación. La confianza y la cooperación sufrían mientras los grupos de producto interno empezaban a pelearse en lugar de apoyarse mutuamente. Y, como si las grandes empresas no sufrieran ya lo suficiente con los silos, las divisiones de Microsoft a veces se debilitaban activamente las unas a las otras. Aquel sitio en el que los trabajadores se sentían como si estuvieran en una cruzada pasó a ser un lugar que los mejores y más inteligentes evitaban como la lepra. Una empresa que solía ser una «máquina de competición esbelta14 dirigida por jóvenes visionarios de un talento sin igual», según Vanity Fair, «se transformó en algo hinchado y burocratizado, con una cultura interna que premia sin querer a los mánagers que ahogan las ideas innovadoras que podrían amenazar el orden establecido». Es decir, una mentalidad finita dejó la cultura de la empresa hecha un desastre.

			Las empresas muy grandes con un líder de mentalidad finita al mando pueden tardar mucho en agotar la voluntad y los recursos acumulados por el líder infinito que los precedió. Bajo Ballmer, Microsoft seguía siendo un jugador dominante, sobre todo en los mercados de negocios. Esto se debía en gran medida al trabajo preliminar de Bill Gates, de mentalidad infinita. En cambio, si Ballmer se hubiera quedado, o si otro líder finito lo hubiera sustituido, la voluntad de las personas para seguir luchando y los recursos que la empresa habría necesitado para seguir jugando al final se habrían acabado. Solo porque una empresa sea grande y haya disfrutado de éxito financiero no significa que sea lo suficientemente fuerte para perdurar.

			La experiencia de Microsoft no es única. La historia económica está llena de cuentos con moraleja similares. La obsesión de General Motors con la cuota de mercado por encima de los beneficios, por ejemplo, habría hecho quebrar a la empresa de no ser por un rescate del Gobierno. Sears, Circuit City, Lehman Brothers, Eastern Airlines y Blockbuster Video no tuvieron tanta suerte. Solo son ejemplos de empresas que eran fuertes y estaban bien establecidas cuyos líderes fueron seducidos por la emoción de jugar con una mentalidad finita y que acabaron llevando a sus empresas al camino de la destrucción.

			Por desgracia, durante los últimos 30 a 40 años, el liderazgo de mentalidad finita ha pasado a ser el estándar moderno en los negocios. El liderazgo de mentalidad finita es aceptado por Wall Street y se enseña en las escuelas de negocios. Al mismo tiempo, la vida útil de las empresas parece acortarse cada vez más. Según un estudio de McKinsey15, la vida útil media de una empresa S&P 500 ha caído más de 40 años desde la década de 1950, desde una media de 61 años a menos de 18 hoy en día. Y, de acuerdo con el profesor Richard Foster,16 de la Universidad de Yale, el tipo de cambio se hace «a un ritmo más rápido que nunca». Acepto que hay múltiples factores que contribuyen a esos números, pero debemos considerar que, hoy en día, muchos líderes construyen empresas que, simplemente, no están hechas para durar. Algo que resulta irónico, puesto que incluso el líder más orientado a objetivos y de mentalidad finita debe admitir que cuanto más sobreviva y prospere una organización, más probable es que logre todos sus objetivos.

			No solo las empresas se ven impactadas por tanto liderazgo de mentalidad finita. Con más pensadores finitos en puestos de autoridad en todas las facetas de la vida aumenta la presión para cambiar la política pública y afianzar aún más la mentalidad finita. Y en poco tiempo tenemos una economía entera que funciona dentro de los límites de una mentalidad finita, jugando según las reglas de un juego en el que no estamos. Es una situación insostenible. Y los datos lo reflejan. Después del crash bursátil de 192917 que condujo a la Gran Depresión, por ejemplo, se presentó la Ley Glass-Steagall para frenar algunos de los comportamientos corporativos de mentalidad más finita que fueron la causa de la inestabilidad de los mercados en aquel momento. Entre el tiempo en el que se presentó esa ley y las décadas de 1980 y 1990, con la ley prácticamente destrozada en nombre de la apertura de los mercados financieros, el número de crashes de la Bolsa fue de cero. En cambio, desde la destrucción de esa ley, hemos tenido tres: el Lunes Negro de 1987, el estallido de la burbuja punto.com en 2000 y la crisis financiera de 2008.

			Cuando jugamos con una mentalidad finita en un juego infinito, seguiremos tomando decisiones que saboteen nuestras propias ambiciones. Es como comer demasiados postres para «disfrutar de la vida» y hacerse diabético en el proceso. Crear las condiciones para un crash de la Bolsa es un ejemplo extremo de lo que ocurre cuando demasiados jugadores del juego optan por jugar con una mentalidad finita. El escenario más probable es un descenso general de la confianza, la cooperación y la innovación de una organización, y todo esto hace mucho más difícil sobrevivir y prosperar en un mundo de los negocios de crecimiento rápido. Si creemos que la confianza, la cooperación y la innovación importan para las perspectivas a largo plazo de nuestra organización, solo tenemos una opción: aprender a jugar con una mentalidad infinita.

			Cómo liderar con una mentalidad infinita

			Hay tres factores que debemos considerar cuando decidimos cómo queremos liderar:

			
					No podemos elegir si un juego en concreto es finito o infinito.

					Sí que podemos elegir si queremos entrar en el juego o no.

					En caso de entrar en el juego, podemos elegir si queremos jugar con una mentalidad finita o infinita.

			

			Si entramos en un juego finito, está claro que queremos jugar de acuerdo con las normas adecuadas para aumentar nuestra probabilidad de ganar. No tiene sentido prepararse para jugar a baloncesto si estamos a punto de jugar un partido de fútbol. Lo mismo se puede decir si decidimos convertirnos en líderes en un juego infinito. Es más probable que sobrevivamos y prosperemos si jugamos para el juego en el que estamos.

			La elección de liderar con una mentalidad infinita más que prepararse para un partido de fútbol es decidir ponerse en forma. No hay una única cosa que podamos hacer para ponernos en forma. No podemos limitarnos a ir al gimnasio nueve horas y esperar haber logrado el objetivo. En cambio, si vamos al gimnasio veinte minutos todos los días, seguro que nos ponemos en forma. La regularidad cobra más importancia que la intensidad. El problema es que nadie sabe exactamente cuándo veremos resultados. De hecho, distintas personas verán resultados en momentos diferentes. Sin duda, todos estamos seguros al 100% de que funcionará. Y, pese a que podamos tener objetivos de buena forma física finitos que queramos lograr, si queremos estar el máximo de sanos, el estilo de vida que adoptemos importa más que si alcanzamos nuestro objetivo en la fecha arbitraria que fijemos. Con cualquier régimen de salud, debemos hacer ciertas cosas: comer más verduras, hacer ejercicio con regularidad y dormir suficientes horas, por ejemplo. Adoptar una mentalidad infinita es exactamente lo mismo.

			Cualquier líder que quiera adoptar una mentalidad infinita debe seguir cinco prácticas esenciales:

			
					Promover una Causa Justa.

					Construir Equipos de Confianza.

					Estudiar a los Dignos Rivales.

					Prepararse para la Flexibilidad Existencial.

					Demostrar la Valentía para Liderar.

			

			Si queremos seguir un régimen sano, podemos optar por seguir algunas de las prácticas, pero no todas. Por ejemplo, podemos hacer ejercicio, pero no comer verdura. De esta forma puede que obtengamos algún beneficio, pero solo disfrutaremos del beneficio completo si lo hacemos todo. De la misma manera, hay un beneficio en seguir algunas de las prácticas requeridas para el pensamiento infinito. Sin embargo, para equipar completamente a una organización para una vida larga y sana en el Juego Infinito, debemos hacerlo todo.

			Mantener una mentalidad infinita es duro. Muy duro. Es de esperar que nos apartemos del camino. Somos humanos y falibles. Estamos sometidos a episodios de codicia, miedo, ambición, ignorancia, presión externa, intereses en conflicto, egolatría…, y la lista continúa. Para complicar aún más los problemas, los juegos finitos son seductores; pueden ser divertidos y emocionantes y, a veces, incluso adictivos. Igual que en el juego, cada victoria, cada objetivo alcanzado, libera una dosis de dopamina en nuestro cuerpo, lo que nos anima a volver a jugar de la misma forma. Para intentar ganar de nuevo. Tenemos que ser fuertes para resistir a ese impulso.

			
				
					[image: ]
				

			

			No podemos esperar que nosotros lideremos o que todos los líderes lideren con una mentalidad perfectamente infinita, ni que cualquier líder de mentalidad infinita pueda mantenerla en todo momento. Del mismo modo que resulta más fácil concentrarse en un objetivo fijo y finito que en una visión infinita del futuro, resulta más fácil liderar una empresa con una mentalidad finita, sobre todo durante momentos difíciles o de recesión. De hecho, cada uno de los ejemplos que cito en este capítulo, incluso los ejemplos afirmativos en algún momento de su historia, han sido liderados por alguien que abandonó la base infinita sobre la que se había construido la empresa para concentrarse en objetivos más finitos. La mentalidad finita estuvo a punto de destruir todas estas empresas. Solo las afortunadas que fueron rescatadas por un líder de mentalidad infinita han logrado convertirse en versiones más fuertes de sí mismas que inspiran más a las personas que trabajan allí y que resultan más atractivas para las que compran sus productos.

			Al margen de cómo elijamos jugar, es esencial que seamos sinceros con nosotros mismos y con los demás sobre nuestra elección, ya que esta provoca una reacción en cadena. Solo si los que nos rodean (compañeros de trabajo, clientes e inversores) saben cómo hemos elegido jugar pueden ajustar sus expectativas y comportamientos en consecuencia. Solo cuando conocen la mentalidad que hemos adoptado pueden descubrir cuáles serán las implicaciones a corto y largo plazo para ellos. Tienen derecho a saber cómo jugaremos para así poder tomar mejores decisiones sobre las personas para las que quieren trabajar, a las que quieren comprar productos o en las que quieren invertir. Cuando vean que hemos adoptado las cinco prácticas de un líder de mentalidad infinita, pueden confiar en que estamos centrados en nuestro destino y en que estamos comprometidos con cuidar de los demás durante ese camino. Además, pueden estar seguros de que nos esforzaremos por resistirnos a la tentación a corto plazo y actuaremos éticamente mientras construimos organizaciones que sobrevivan y prosperen durante mucho, mucho tiempo.

			Tanto nosotros como las personas que elijan adoptar una mentalidad infinita emprenderemos un camino que hará que nos sintamos inspirados todas las mañanas, seguros cuando estemos en el trabajo y realizados al final de cada día. Y, cuando nos llegue la hora de dejar el juego, echaremos la vista atrás y, al observar nuestra vida y nuestra carrera profesional, diremos: «He vivido una vida que ha valido la pena». Y lo que es más importante, cuando imaginemos lo que depara el futuro, veremos a cuántas personas hemos inspirado para que sigan el viaje sin nosotros.
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