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      Dedicado a una persona excepcional,


				mi cuñado Pablo Puig Puig, quien con su recuerdo


				hace que cada día quiera dar lo mejor de mí.


				Nunca te olvidaré.
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				A veces, cuando considero


				las tremendas consecuencias de las pequeñas cosas…,


				me siento tentado a pensar… que no hay cosas pequeñas


				BRUCE BARTON


    


  

    

      I (Seattle)


				«No ha sido un mal año a pesar de todo. Además, la situación económica y financiera en la que nos encontramos actualmente no es que nos haya ayudado mucho…», pensaba Andrew Webb mientras se dirigía a casa tras una agotadora jornada.


				Había atasco en la autopista y Andrew aprovechó para repasar mentalmente las cifras conseguidas durante el año en su oficina del Pacific Bank en Seattle.


				Llevaba tres años como director de la sucursal y durante este tiempo había tenido que hacer frente a una de las situaciones más difíciles desde que trabajaba en banca; crisis económica, elevados índices de morosidad, reducidos márgenes en la comercialización de productos (tanto de ahorro como de inversión), competencia agresiva y precios bajos en la venta del resto de productos.


				Estaba lloviendo, cosa que era habitual en Seattle, y por lo visto se había producido un accidente de tráfico, así que Andrew decidió tomárselo con calma y se dispuso a escuchar uno de los CD que llevaba en su coche. De entre la variedad que tenía para escoger, se decidió finalmente por uno de Mark Knopfler que recopilaba los mejores temas de cuatro de sus bandas sonoras.


				Andrew era una persona muy metódica y ordenada, a la que le gustaba tener todo perfectamente planificado con el tiempo suficiente para no llevarse sorpresas en el trabajo, y había convertido sus hábitos en una forma de vida de la que no le gustaba salirse. Tenía la costumbre de escuchar un tipo de música para dirigirse al trabajo, y otra diferente al volver. Era consciente de que las buenas rutinas llevaban a buenos resultados, y la música, que era una de sus mayores aficiones, también formaba parte de sus hábitos. Siempre había pensado que existía una canción apropiada para un momento determinado. Y ahora, el momento exigía el tema principal de la película Local hero, Going home…


				«Teniendo en cuenta que somos cuatro personas en la oficina, las cifras logradas podemos considerarlas como buenas… —seguía repitiéndose Andrew, tratando de autoconvencerse de que todo el trabajo realizado hasta la fecha no había sido en balde—. Además, hemos cumplido con los retos propuestos a principio de año, estando por encima de la media de otras oficinas…». La larga cola de automóviles avanzaba lentamente mientras Andrew seguía abstraído en sus pensamientos.


				Cuando llegó a casa había dejado de llover y la temperatura había bajado considerablemente. Hacía ya un buen rato que el sol se había escondido y las agujas de su reloj marcaban las nueve y media de la noche. Normalmente no llegaba tan tarde, pero el tráfico y la lluvia le habían retrasado casi dos horas. Su mujer, Nicole, se encontraba en la cocina preparando la cena, y su hijo, Mark, de ocho años de edad, hacía un rato que se había acostado.


				—¿Qué tal te ha ido el día? —preguntó Nicole.


				—Muy bien, cielo —contestó Andrew—-. ¿Sabes que hay rumores en el banco sobre nuevos nombramientos, ascensos e incluso despidos?


				—¿Y crees que eso nos puede afectar de algún modo? —volvió a preguntar Nicole.


				—Espero que no. Tengo planes para el futuro de la oficina y espero que me den libertad para trabajar bien en ello.


				No obstante, Andrew se equivocaba, no pudiendo imaginarse los planes que para él tenía la dirección de la empresa y que de forma tan repentina le iban a comunicar al día siguiente…


				A las 6:30 de la mañana sonó el despertador, y, tras hacer unos breves ejercicios de estiramiento, Andrew se dispuso a correr treinta minutos por el parque que había cerca de casa. Solía hacerlo tres veces por semana e intentaba no fatigarse más de lo necesario —sus días como atleta en la universidad ya hacía tiempo que habían pasado—. Tras una ducha rápida y un buen desayuno compuesto de zumo de naranja, huevos y beicon, se subió a su coche, un Chrysler Sebring negro, y puso rumbo hacia su oficina, que se encontraba situada muy cerca del Space Needle, el edificio más emblemático de la ciudad. Hoy tocaban los grandes éxitos de la E.L.O. con su tema preferido a la cabeza, So serious, para elevarle los ánimos de buena mañana y hacerle sentir espabilado y con fuerzas antes de llegar al puesto de trabajo.


				Cuando llegó a la oficina a las 7:48 todavía no había llegado ninguno de sus compañeros. Tom era el subdirector y llevaba en la oficina cinco años (dos más que Andrew), hecho que en ocasiones provocaba alguna tensión entre ambos debido a que Tom pensaba que el puesto de director de oficina tenían que habérselo dado a él años atrás. No obstante, y si bien no existía una relación personal fuera de las paredes de la oficina, la relación profesional funcionaba con normalidad.


				Susan era la responsable del área comercial de la oficina y había ascendido un año atrás desde el puesto de caja, que ahora ocupaba Philip, el último en incorporarse al equipo.


				Una vez hubo encendido el ordenador, observó que tenía un correo electrónico de Maxwell Stern, director de área de la zona metropolitana de Seattle.


				Solo con leer el remitente del correo, a Andrew le recorrió un sudor frío por todo el cuerpo, y es que en los ocho años que llevaba en el Pacific Bank, nunca había recibido un correo de Mad Max, que así era como llamaban los empleados al máximo responsable del área norte del banco.


				Las únicas ocasiones en las que habían coincidido había sido como consecuencia de las reuniones del banco, donde Maxwell hablaba, y el resto de personas reunidas escuchaban.


				El texto del mail era tan conciso como enigmático:


				Hola, Andrew.


				Si tienes planes para comer hoy, anúlalos.


				Te espero a las 14:00 en el restaurante del Space Needle para hablar un poco.


				Sé puntual.


				—¿Qué querrá el jefe de mí? —se preguntó Andrew mientras jugueteaba con el bolígrafo, dándole vueltas de izquierda a derecha y de derecha a izquierda.


				—Buenos días, Andrew —saludó Susan—. Buenas…, ¿qué tal? —repitió—. Andrew, ¿te ocurre algo?


				Andrew se encontraba frente a su ordenador con la mirada fijada en la pantalla y el saludo de Susan le pasó inadvertido.


				—No, no, todo está bien —contestó—. Esto…, Susan, ¿tú has recibido algún mensaje recientemente desde las altas esferas? —se aventuró a preguntar Andrew.


				—No, ¿acaso debería haberlo hecho? —contestó Susan.


				—Adivina con quién voy a comer hoy…


				—No sé, dame una pista —requirió Susan.


				—Si te digo que la comida tendrá lugar más allá de la cúpula del trueno…


				—¿Más allá de la cúpula del trueno, dices? Más allá de la cúpula del trueno… ¿No te estarás refiriendo a Mad Max?


				—Efectivamente, Susan, efectivamente.


				Quince minutos más tarde estaba el equipo de la oficina reunido en el despacho de Andrew pensando qué era lo que podría querer Maxwell Stern de él o de ellos. ¿Sería para algo bueno o para algo malo? Lo que estaba claro era que la comida obedecía a una cuestión de importancia, debido al apremio con el que se había fijado la cita.


				—¿Sabéis qué os digo? —se apresuró a decir Andrew, tras veinte minutos de hacer cábalas y deliberaciones—. Que me voy a almorzar. Necesito que me dé un poco el aire.


				Andrew se dirigió hacia Tommy’s Café, su lugar favorito para tomar el almuerzo.


				Era un lugar muy agradable, y Tommy, de ascendencia italiana, era una persona que cuidaba mucho a su clientela. Llevaba treinta y cinco años llevando el negocio, y durante este tiempo había conseguido hacer de su cafetería un lugar acogedor, con una decoración similar a la que tenían las cafeterías en los años sesenta, con las paredes vestidas de azulejos amarillos y rojos en forma de ajedrez y amplios sillones de cuero alrededor de las mesas. 


				—Hola, Andy —saludó Tomassino (que era el verdadero nombre de Tommy) a Andrew nada más verle entrar en la cafetería—. ¿Te pongo lo de siempre?


				—No, gracias, Tommy. Hoy en lugar del café expreso prefiero que me pongas una tila.


				—¿Qué te ocurre?, ¿hay problemas en el trabajo?


				—Espero que no, Tommy. Resulta que hoy tengo una comida de negocios con el gran jefe, y, la verdad, no sé de qué vamos a hablar. Lo que es seguro es que no hablaremos del tiempo…


				—No te preocupes, Andy. Seguro que no será para nada malo. Además, fíjate si estoy convencido de lo que te digo que hasta te voy a dar un consejo gratis.


				—¿Ah, sí? Pues dime —respondió Andrew un tanto intrigado.


				—Di que no, y luego negocia.


				—¿Cómo dices?


				—Ya me has oído.


				—Creo que no te he dejado bien claro con quién voy a comer —contestó Andrew.


				—Si quiere algo de ti, tienes que hacerte el interesante. Aprovecha tu oportunidad.


				—Bueno, Tommy, muchas gracias por el consejo. Veré lo que puedo hacer… Dime qué te debo.


				—Hoy invita la casa.


				—Gracias de nuevo, Tommy. Adiós.


				La mañana transcurrió lentamente, y parecía que no llegara la hora para la cita con Maxwell. 


				El lugar que había escogido Max no había sido otro que el restaurante Sky City, situado en la parte superior del Space Needle, y desde donde se podía observar el skyline de Seattle en una visión completa de 360 grados a una altura de 184 metros.


				A pesar de estar tan cerca de la oficina, Andrew solamente había estado una vez en aquel restaurante. Parecía que había 
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				pasado ya mucho tiempo desde que él y Nicole fueran allí para celebrar la venida de un nuevo miembro a la familia.


				El restaurante apenas había cambiado durante este tiempo, y la decoración seguía siendo minimalista, y, por supuesto, con unas vistas espectaculares.


				Para cuando llegó Andrew, Maxwell ya se hallaba sentado en una mesa con vistas al sur, justo donde se concentraban los rascacielos de la ciudad.


				Su aspecto era como siempre, imponente. A sus más de 185 centímetros de altura y sus 100 kilos de peso, había que añadirles sus trajes italianos de 1 000 dólares y sus gemelos de oro. Ello, junto con un carácter verdaderamente arrollador, le confería un aura que lograba intimidar y empequeñecer a las personas que trataban con él.


				—Hola, señor Stern. Discúlpeme si he llagado un poco tarde.


				—¡Ah! Hola, Andrew. No te disculpes. Has llegado puntual a la cita; soy yo el que se ha adelantado. ¿Sabes una cosa? Cuando vengo aquí a comer, me gusta hacerlo con tiempo para tomarme un Martini antes de la comida y disfrutar de las vistas. Hace que me relaje y permite que me olvide de los problemas durante unos instantes.


				El apretón de manos que se dieron le tranquilizó. 


				Andrew daba mucha importancia a los primeros segundos que transcurren durante una entrevista, y el apretón de manos podía dar mucha información sobre el interlocutor que tenía frente a él. El saludo había sido como muestran los manuales de venta que debe hacerse; mano firme, mirada a los ojos y una ligera sonrisa en los labios.


				—Por favor, Andrew, siéntate. ¿Cómo van las cosas por la oficina?


				—Muy bien, señor. Las cifras han estado por encima de la media del resto de oficinas y el volumen de ventas de productos con margen elevado ha sido muy bueno. Además…


				—Andrew, tranquilo —dijo Maxwell entre sonrisas—. Solo era una pregunta retórica. Ya sé que el año, mejor dicho, tus años como director de oficina han sido muy buenos. Y es precisamente por eso por lo que quería hablar contigo.


				»Verás —continuó hablando Maxwell—. Ha quedado vacante la dirección del área norte de San Francisco, y he de decirte que estamos pensando en ti para que ocupes el puesto.


				«Di que no, y luego negocia…». Las palabras de Tommy le vinieron a Andrew rápidamente a la cabeza, pero sabía que aquella era una oferta que no podía rechazar e ir de farol podría costarle muy caro.


				—Bueno, señor. La verdad es que me pilla totalmente por sorpresa —contestó Andrew.


				—¿Qué quieres decir, Andrew? ¿Acaso no te sientes capacitado para cubrir el puesto?


				—No, no, señor. Nada de eso. Es un orgullo saber que la dirección piensa en mí para ocupar un cargo de tanta responsabilidad.


				—Mira, Andrew, he de serte sincero. Estos últimos años la zona norte de San Francisco se ha quedado bastante estancada y descolgada con respecto al resto de las zonas de la costa oeste del banco. Necesitamos dar un giro a esta situación, y la cantidad de trabajo que te espera allí va a ser muy importante. Por supuesto, la responsabilidad y tu nueva nómina serán también muy elevadas.


				»Has de llevar el control de veinte oficinas que han estado un tanto desgobernadas en estos últimos tiempos. Parece que la cercana fecha de jubilación de Robert ha hecho que se despreocupara un poco de sus obligaciones.


				»Necesitamos dar un giro a esta situación con una persona comprometida con la entidad. Entiendo que en un principio sientas algo de vértigo, y que pienses en la gran responsabilidad que tendrás que asumir junto con sus riesgos. Todos fracasamos alguna vez. Sin embargo, no se trata de elegir entre el fracaso y el éxito, sino de escoger el riesgo y aspirar a la grandeza o no tomar ningún riesgo y asegurarnos la mediocridad. ¿Qué tipo de persona eres tú, Andrew?, ¿de los primeros o de los segundos?


				En ese momento, el camarero se acercó a la mesa para tomarles nota.


				—Señores, ¿qué van a querer tomar? —preguntó.


				Maxwell se adelantó a Andrew y le sugirió que pidiera salmón a la parrilla. Allí lo hacían delicioso. 


				—Además —indicó Maxwell—, tráenos una ensalada César, con un vino blanco que esté bien.


				—¿Le parece bien un vino neozelandés?


				—¡Muy bien! Tráenos un Matua Valley Sauvignon de 2013. Tengo entendido que la cosecha del último año ha sido magnífica.


				»¿Por dónde íbamos, Andrew? Ah, sí. Robert…


				»¿Sabes lo que dicen sobre cuál es el trabajo de un director ejecutivo como yo?


				—No, señor —contestó Andrew.


				—Deja de llamarme señor; parece que me hagas más viejo de lo que realmente soy.


				»Pues, como te decía, según dicen las malas lenguas mi trabajo consiste en decidir rápidamente y pasar el trabajo a otro. ¿Y sabes una cosa? Creo que tienen razón, y es lo que estoy haciendo contigo…


				El resto de la comida transcurrió dentro de un ambiente distendido, donde, además de intercambiar impresiones sobre cómo veían la situación actual del mercado y el enfoque que debería tomar Andrew cuando ocupara su nuevo puesto, tuvieron tiempo de echar unas risas acerca de algunas «confesiones» que Maxwell le hizo a Andrew. La que más gracia le hizo fue cuando le preguntó acerca del secreto del éxito. Maxwell le comentó que dicho secreto reside en la sinceridad; una vez que aprendes a simularla, ya lo tienes…


				II (Liderazgo)


				El éxito conseguido por Andrew en su oficina había consistido en la puesta en práctica de un meticuloso y preciso desarrollo de buenas prácticas durante todas las fases del proceso de venta, desde la prospección de clientes hasta el seguimiento de las ventas realizadas.


				Por tanto, su labor en San Francisco consistiría en desarrollar el modelo aplicado en su oficina de Seattle a un área compuesta por veinte oficinas con un personal aproximado de ochenta trabajadores.


				No fue difícil convencer a Nicole debido a que recientemente había perdido su puesto de trabajo en el Seattle Post Inteligencer, un diario local que tras sus 146 años de historia acababa de recortar al 85 % del personal de la redacción para convertirse en un medio totalmente digital.


				Transcurrida una semana desde la conversación en el Space Needle, Andrew ya se había instalado en su nuevo hogar en San Francisco, en la conocida zona de Lombard Street, famosa por sus colinas y decoración floral en algunas de sus calles.


				Era sábado, y Andrew había quedado a comer con su viejo amigo de la Universidad de Berkeley, Peter. Ambos habían estudiado Administración de Empresas años atrás, y, a pesar de que habían hecho la promesa de verse como mínimo una vez al año, llevaban más de cinco sin encontrar un hueco en sus respectivas agendas.


				Peter Magloire era el máximo responsable del departamento comercial de la cadena de electrodomésticos Fry’s Electronics en el estado de California.


				Dicha cadena contaba con doce grandes superficies donde se podía encontrar casi de todo, desde CD hasta barbacoas, pasando por todo tipo de ordenadores, televisores y demás aparatos electrónicos.


				La carrera de Peter había evolucionado a gran velocidad, siendo actualmente considerado como un gran profesional que ponía en práctica todas sus habilidades adquiridas en materia de liderazgo.


				Durante la comida estuvieron recordando viejas batallas y viejos amores de universidad. Ambos habían rivalizado por el amor de Lucy Adams, la chica más popular de su promoción. A su belleza natural había que añadirle los sinuosos tatuajes que decoraban parte de su cuerpo. Recordaron la apuesta que hicieron para ver quién sería el primero de ellos en averiguar dónde finalizaban los tallos del rosal que cubrían su espalda y que parecían dirigirse hacia un mismo punto. En juego estaba teñirse el pelo de rojo durante una semana para quien perdiera la apuesta. Finalmente, como los dos fracasaron en el intento, decidieron cumplir con la apuesta, de forma que ambos fueron el centro de atención durante ese tiempo en el campus. Sin duda, ese tipo de vivencias forjaron la amistad entre ambos.


				 En un momento dado, Andrew se sinceró con Peter y le confesó que estaba aterrorizado ante la nueva responsabilidad que había adquirido.


				—No sé por dónde empezar —comentó Andrew—. No veo cómo liderar a un grupo de ochenta personas y ser un referente para ellos. Una cosa es vender dirigiendo a tres compañeros, y otra muy distinta motivar y responsabilizarme de lo que pueda hacer un grupo tan grande de gente.


				—No debes preocuparte, Andy. Te conozco desde hace quince años y sé de lo que eres capaz, y seguro que lo vas a hacer bien. Deberías empezar dejándoles bien claro qué es lo que quieres hacer. Una persona trabaja mucho más a gusto y se siente más realizada si sabe qué es lo que se espera de ella. Debes mostrarte como un líder.


				—Un líder —repitió Andrew—. Casi nada…


				—Déjame que te explique una cosa, Andy —dijo Peter cogiéndole la palabra a su amigo—. El liderazgo se refiere a la capacidad de conseguir resultados sostenibles a lo largo del tiempo, reteniendo a los talentos necesarios mediante la creación de un clima de trabajo que genere confianza, inspire creatividad y favorezca los compromisos duraderos con un proyecto empresarial estimulante.


				»Debes confrontar la imagen ideal de tu equipo con la imagen real, y construir un plan de aprendizaje que permita cubrir los desajustes y sustituir unas rutinas por otras. Tienes que conseguir que tu equipo deje de hacer las cosas que no han funcionado y cambiarlas por aquellas que quieres implantar.


				»El éxito de un líder se mide sobretodo por el modo en que hace las cosas. Por tanto, serán tus palabras y acciones las que van a provocar un gran impacto emocional sobre tu equipo.


				»Date cuenta de una cosa —continuó explicando Peter—. La tarea fundamental del liderazgo es emocional: ha de despertar los sentimientos positivos de sus subordinados, para lo que hay que producir resonancia.


				»Cuanto más a gusto se hallen los empleados, más esfuerzos harán por complacer a sus clientes; lo que, en consecuencia, redundará necesariamente en el rendimiento.


				»Existe una fórmula para cuantificar esa relación: un aumento en el clima emocional de los servicios va acompañado de un aumento superior en los ingresos, incluso en una proporción de dos a uno.


				»Y, es más, el clima emocional, es decir, el modo en que las personas se sienten trabajando en una determinada empresa, aumenta el rendimiento entre un veinte y un treinta por ciento.


				—¿Y qué es lo que determina el clima emocional de una empresa? —preguntó Andrew.


				—Tú, Andy.


				—¿Cómo dices, Peter?


				—Quiero decirte que el clima emocional de la empresa depende en su mayor parte de las acciones del líder. Él es, más que cualquier otra persona, quien pone las condiciones que determinan directamente la capacidad de las personas para responder positivamente al trabajo.


				III (Gestión del tiempo)


				Andrew había estado dándole vueltas a la cabeza todo el fin de semana para intentar poner en práctica algunas de las cosas que había estado hablando con Peter. La reunión iba a tener lugar el miércoles siguiente, y, además de ser la presentación oficial ante quienes iban a ser sus nuevos compañeros y subordinados, Andrew sabía que debía dejar claro cuáles iban a ser las directrices que iban a marcar su estrategia desde ese momento.


				Por tanto, iba a disponer de solo dos días para aclimatarse a su nuevo despacho y conocer la zona donde se iba a instalar.


				San Francisco era una ciudad prácticamente desconocida para Andrew. Si bien había estado allí en diferentes ocasiones, nunca había permanecido más de un par de días, limitándose su estancia a cuestiones profesionales. Siempre le había parecido un pequeño Manhattan debido a la gran cantidad de rascacielos que poseía, aunque no tan grandes como los de la Gran Manzana. Además, siempre le habían llamado la atención su clima templado y la frecuencia con la que veía a mucha gente por sus calles y avenidas realizando actividades al aire libre.


				Las oficinas centrales del banco se encontraban en el centro de la ciudad, concretamente en Market Street, en pleno centro financiero. Su despacho estaba situado en la planta n.º 22 de un rascacielos que se hallaba frente al Transamerica Pyramid, el edificio más alto de la ciudad con 260 metros de altura.


				El lunes por la mañana Andrew se dirigió hacia su despacho a primera hora. 


				Aunque llegar a San Francisco en coche puede ser un placer, conducir por la ciudad no lo es tanto. Las cuestas y los tranvías, que tienen preferencia en la circulación, no ayudan en la tarea, y, además, escasean los aparcamientos y los parkings muy caros. Afortunadamente para Andrew, ese no iba a ser un problema para él debido a que disponía de su propia plaza de garaje en el edificio.


				Cuando se hubo acomodado en su despacho, se reunió con quien iba a ser su mano derecha y encargada de supervisar el cumplimiento de los diferentes objetivos, retos y tareas que iban a llevar a cabo en esta nueva etapa.


				Esta persona era Sarah Cooper, y había sido contratada solamente dos años atrás por sus habilidades técnicas y comerciales demostradas en INSERCO, una empresa multinacional perteneciente a la rama de seguros de vida y no vida.


				Sarah era una mujer joven y altamente preparada. Había estudiado Derecho y Administración de Empresas en la Universidad de Yale, licenciándose con una de las mejores notas de su promoción. No obstante, y como consecuencia de la situación personal de Robert Jameson, el antecesor de Andrew, apenas había podido dejar entrever su valía durante este tiempo, así que disponía de una buena oportunidad para demostrar que no se habían equivocado cuando apostaron por ella por sus habilidades demostradas en INSERCO.


				Recientemente había roto una relación intermitente que llevaba con un chico desde hacía algo más de diez meses. Sus apenas 1,65 metros de altura y sus 57 kilos de peso podían transmitir en un primer momento una imagen un tanto frágil, pero quien hubiera tratado más de una vez con ella habría averiguado que, tras ese pequeño cuerpo y unos profundos ojos azules, se escondía una mujer con un gran carácter y determinación. 


				Después de ponerse al día con respecto a sus situaciones personales y profesionales, ambos empezaron a trabajar sobre la reunión que iba a tener lugar dos días más tarde.


				Lo que más preocupaba a Andrew con respecto al primer encuentro que iba a tener con sus compañeros era el grado de motivación y de compromiso con los que los iba a encontrar.


				Debía tomar las riendas rápidamente y exigir el máximo nivel de esfuerzo a su nuevo equipo desde el principio, y sabía que para ello debía establecer unas cuotas de ventas ajustadas a la situación actual del banco en la zona norte. Se trataba, por tanto, de una ardua tarea y en la que se debían tener en cuenta los siguientes aspectos:


				• En primer lugar, las cuotas de venta debían ser a la vez tanto exigentes como alcanzables, ya que en los últimos tiempos se había producido un gran desgobierno en la zona y cada empleado hacía la guerra por su lado. Sabía que corría el riesgo de desanimar a la plantilla si establecía unas cuotas imposibles de alcanzar, por lo que, si el efecto que quería producir era el de estimular su consecución, dichas cuotas debían poder ser alcanzadas aunque entrañaran un alto grado de dificultad.


				• Las cifras que establecer en las cuotas debían ser objetivas, basadas en parámetros que tuvieran en cuenta la situación actual del mercado y del propio banco y su equipo en San Francisco. Debía huir, como había ocurrido en el pasado con Robert Jameson, de establecer cuotas «caprichosas» basadas únicamente en apreciaciones personales.


				• Las cuotas debían ser de fácil comprensión y administración, para de ese modo evitar conflictos y errores entre sus compañeros.


				• Andrew sabía que tenía que dotar a las cuotas que quería establecer de cierta flexibilidad operativa, para de ese modo poder realizar los ajustes que fueran necesarios como consecuencia de las variaciones o imprevistos que pudieran producirse en los próximos meses.


				• Y, finalmente, y lo que iba a llevar más tiempo de ajustar junto con Sarah, las cuotas debían responder a criterios de igualdad para todas las oficinas, si bien tendrían que considerar las diferencias de potencial y capacidad de cada oficina, de modo que el rendimiento o resultado obtenido al final del periodo de tiempo que iban a establecer para las cuotas habría que medirlo en términos relativos y no en valores absolutos.


				Andrew y Sarah finalmente convinieron que el horizonte temporal para poder alcanzar las cifras que habían fijado y que debían devolver a la zona norte al lugar que le correspondía sería de tres años.


				Por otro lado, una idea que había estado madurando Andrew era la de enviar un correo de presentación a todos sus compañeros, solicitando además a los directores de las oficinas que respondieran sinceramente a un pequeño cuestionario, y así tener un punto de partida donde trabajar en los próximos días.


				Las preguntas propuestas consistían en realidad en un una tarea previa donde Andrew quería hacer ver a los directores de las oficinas cómo estaban administrando su tiempo y qué problemas ocasionados por el día a día se podían eliminar. 


				¿Cómo manejamos el tiempo?
(asignar una puntuación entre 0 y 3)


				1.- ¿Tiene claras las metas que quiere alcanzar en la vida, tanto en lo personal como en lo laboral?


				2.- ¿Las ha definido y cuantificado claramente?


				3.- ¿Las ha escrito para aumentar su compromiso?


				4.- ¿Decide de antemano lo que quiere alcanzar en su jornada?


				5.- ¿Puede encontrar periodos de tiempo sin interrupciones cuando los necesita?


				6.- ¿Soporta en su trabajo crisis repetitivas?


				7.- ¿Contesta al teléfono cuando tiene algo importante entre manos (reunión visitas,…)?


				8.- Cuando le hacen esperar, ¿sabe utilizar eficazmente ese tiempo, inútil en principio?


				9.- ¿Utiliza el trabajo y la ayuda de otros, y delega en ellos todo lo posible?


				10.- ¿Le pasan quienes trabajan con usted sus trabajos y decisiones?


				11.- ¿Dedica tiempo a diario para pensar acerca de lo que está haciendo y para qué lo hace?


				12.- ¿Dedica suficiente tiempo al entrenamiento y desarrollo de su equipo?


				13.- ¿Está su entorno de trabajo bien organizado y en orden?


				14.- ¿Sufre ansiedad y tensiones en el trabajo?


				15.- ¿Asiste a reuniones que solo le ocasionan pérdida de tiempo?


				16.- ¿Tiene tendencia a dejar sus cosas para luego y posponer la toma de decisiones?


				17.- ¿Aborda los asuntos en orden de importancia?


				18.- ¿Hace perder tiempo a otros con su pérdida de puntualidad?


				19.- ¿Respeta los plazos y termina las cosas a tiempo?


				20.- ¿Sabe cuáles son las actividades con las que logra alcanzar la mayoría de sus objetivos?


				21.- ¿Ha podido reducir sus actividades poco útiles?


				22.- ¿Controla eficazmente las interrupciones y visitas inoportunas?


				23.- ¿Es capaz de estar al día en sus lecturas profesionales?


				24.- ¿Ha aprendido a decir que no cuando le interesa hacerlo?


				25.- ¿Se siente realmente dueño de su tiempo, de su trabajo, de su vida?


				Sume las cifras que ha obtenido. A menor puntuación, mayor necesidad de mejorar. A partir de 55, la puntuación es excelente.


				Andrew envió el correo electrónico a los veinte directores que tenía a su cargo, explicándoles el carácter privado del mismo y la importancia que tenía que fueran sinceros con ellos mismos para de ese modo mejorar la gestión del tiempo en las oficinas.


				Del mismo modo, les explicó que tuvieran en cuenta que, en las preguntas 6, 7, 10, 14, 15, 16 y 18, la puntuación debería producirse de forma inversa a la del resto de preguntas.


				IV (La reunión)


				Ya era miércoles, y la reunión había sido convocada a las diecisiete horas.


				Andrew y Sarah llevaban desde las 16:15 en la sala de conferencias donde solían realizarse las reuniones del Pacific Bank para preparar la presentación correctamente y evitar cualquier contratiempo de última hora que pudiera retrasar la reunión (conexión entre el ordenador y el retroproyector, altavoces y micrófonos, material de presentación y entrega de documentación a los asistentes…).


				Llegadas las cinco de la tarde, y con puntualidad prusiana, comenzó la reunión, aunque faltaban algunos de los asistentes por llegar. Andrew era de los que pensaban que la impuntualidad era un signo de falta de respeto, a no ser, claro, que hubiera una causa de fuerza mayor. 


				Tras una breve presentación personal, empezó a contar a su nuevo equipo qué era lo que esperaba de ellos.


				—¡Los hábitos!… Los hay buenos y los hay malos… —dijo Andrew guardando un momento de silencio.


				»Cada día podemos elegir ser mejores de lo que hemos sido. Depende de nosotros convertirnos en una persona más curiosa y preguntarnos: ¿qué es lo mejor que puedo dar?


				»Para motivarnos, para cambiar de punto de vista las cosas que no estamos haciendo bien, podemos preguntarnos: ¿qué pasa con el otro 95 % de nuestra genialidad o capacidad, y que no aprovechamos? Toda nuestra vida no es más que una masa de pequeñas elecciones que son las que nos arrastran hacia nuestro destino.


				»Los buenos hábitos son la clave de todo éxito. Cuando un acto se hace fácil mediante la repetición constante, se convierte en un placer realizarlo, y si es un placer realizarlo, corresponde a la propia naturaleza del hombre el realizarlo con frecuencia.


				»Los pocos momentos que paséis todos los días con los nuevos hábitos serán un precio insignificante que tendréis que pagar por la felicidad y el éxito que os aguardará.


				»Os envié solo a los directores de oficina un cuestionario pidiéndoos que lo rellenarais antes de acudir a la reunión de hoy. Antes de hablar sobre ello, dejad que os cuente una historia…”


				»Un médico caminaba por la orilla de un ancho río. De repente empezó a oír unos gritos procedentes del agua. Alguien que se estaba ahogando pedía socorro. Aquel médico, sin pensárselo dos veces, se lanzó al agua y después de hacer un gran esfuerzo, consiguió acercarla hasta la orilla. Mientras le prestaba asistencia comenzó a oír nuevos gritos de auxilio. Otro más, ¿cómo era posible? De nuevo se lanzó al río y salvó a aquella segunda persona. A pesar del cansancio y de los frenéticos latidos de su corazón, el médico estaba satisfecho porque había salvado dos vidas.


				»De pronto, nuevos chillidos lo salvaron de su estado de complacencia. Un tercer individuo imploraba su ayuda desde el río. El médico, que estaba exhausto, no se planteó nada, simplemente se lanzó al agua y rescató a aquel hombre. Lo que en ningún momento el médico se imaginó fue la posibilidad de que hubiese alguien tirando a la gente al río.


				»La causa del agotamiento de aquel médico era que se pasaba el día apagando fuegos, solucionando problemas, rescatando gente. El origen del problema era que había alguien en la parte alta del río que se estaba encargando de tirar a la gente al agua. Hasta que ese médico no se las ingenie para encontrar el origen del problema y obtenga una visión periférica de la situación, las causas de su agotamiento no desaparecerán.
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