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			Cuando bailas al borde del infinito, siempre hay suficiente…
porque no le estás quitando oportunidades a nadie, las estás creando

		

	
		
			 Introducción

			1. No hace falta que te lo diga

			Si has prestado un mínimo de atención, lo sabes: las cosas no van bien en el trabajo. Si eres jefe, es probable que te sientas frustrado, confundido y bajo mucha presión, te enfrentas a oportunidades perdidas y promesas rotas. Si trabajas para alguien, supongo que sientes algo parecido. Sin embargo, el problema somos nosotros.

			Las causas son esas decisiones inconscientes que tomamos años atrás, el adoctrinamiento que nos imponemos unos a otros y nuestra terrible tendencia a redoblar las apuestas cuando las cosas se ponen cuesta arriba. Cada vez somos mejores en hacerlo peor.

			Este breve libro explora una bifurcación en el camino: una decisión que, tarde o temprano, todos debemos tomar. Cada uno de nosotros puede involucrarse a su modo, pero la elección es la misma: liderar, generar trabajo significativo y encontrar la magia que aflora cuando, por fortuna, colaboramos en la creación de un proyecto importante con personas conscientes de su relevancia.

			Es posible hacer las cosas bien y mejorarlas al mismo tiempo —en realidad, esa es la única forma útil de avanzar—. Podemos crear el mejor trabajo que alguien haya tenido jamás, la mejor experiencia que un cliente pueda imaginar, y construir organizaciones que sean regenerativas, resilientes y poderosas.

			Hemos convivido tanto tiempo con la rutina que es fácil pensar que nos atrapa; sin embargo, hay algo mejor a nuestro alcance.

			2. Podemos hacerlo mejor

			Defraudamos a nuestros empleados y a nuestros jefes; a su vez, ellos nos defraudan. Necesitan más de nosotros y nosotros necesitamos más de nuestro empleo.

			Asistimos al trabajo con sueños, energía y ganas, pero salimos cada día más exhaustos. Aportamos confianza y entusiasmo, pero parecen no servir de nada.

			Nuestro equipo puede desempeñarse mejor. Nuestro esfuerzo puede valer la pena.

			Si queremos trabajar mejor, debemos entender en qué medida es posible hacerlo. Seamos realistas. Liderar es una opción.

			3. El mejor trabajo que has tenido 

			¿Cómo sería el día de hoy si, con honestidad, pudieras describir tu trabajo de esa manera? ¿Y si todos tus compañeros sintieran lo mismo? Imagina ser un inversor, un cliente, un participante de una organización así.

			Pedí a diez mil personas de noventa países que describieran las condiciones del mejor trabajo que habían tenido; las características que se muestran en la gráfica son las que eligieron con más frecuencia.

			Los encuestados podían elegir más de una respuesta. Cuatro puntos principales se impusieron por abrumadora mayoría: 

			1.Me sorprendí a mí mismo con lo que podía lograr.

			2.Pude trabajar de forma independiente.

			3.El equipo construyó un proyecto importante.

			4.La gente me trataba con respeto.
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			No hay nada comparable.

			Sí, tenemos que ganarnos la vida, pero ¿cómo construimos una vida?

			Tal vez no sea una mera cuestión de dinero.

			Cuando el mundo entra en crisis, cuando nuestra salud se tambalea y el futuro se prevé sombrío, es probable que el sueldo y la productividad no sean suficientes.

			Quizá no podamos gestionar nuestro camino hacia el futuro.

			¿Y si creáramos el mejor trabajo que alguien haya tenido nunca?

			¿Y si creáramos una organización que los trabajadores extrañaran genuinamente al marcharse?

			¿En qué medida nuestro trabajo sería mejor si pudiéramos simplemente hablar de él sin titubear?

			¿Y si nuestro trabajo sirviera para mejorar las cosas?

			Mozart, no Muzak.*



NOTAS

			
				
					*	Muzak es una marca estadounidense de música ambiental creada en 1934. También se le conoce popularmente como «música de elevador» (n. de la ed.).
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			4. El canto del crecimiento

			Al final de un largo invierno, si el clima es propicio y las flores se abren, una colmena de abejas melíferas se pone en marcha.

			En un trabajo sincronizado, cada abeja se esfuerza por recolectar la mayor cantidad de polen posible y ayuda a incrementar el suministro de miel en la colmena.

			A continuación, el consejo de la reina construye un nido especial y las doncellas instruyen a su reina para que ponga en él un huevo fecundado al que alimentan abundantemente con jalea real, lo que permite que se desarrolle hasta convertirse en una nueva reina.

			Entonces el escenario está preparado para el canto del crecimiento. La autora y apicultora Jacqueline Freeman escribe sobre este momento mágico: una transición que a menudo se pasa por alto en la vida de la colmena.

			Un día, cuando la nueva reina está a punto de nacer, la reina existente, junto con cerca de la mitad de las abejas de la colmena —las obreras más viejas y experimentadas— forman un enjambre y se marchan. En pocos minutos, decenas de miles de abejas vuelan coordinadas sin necesidad de un líder. Dejan atrás su hogar, lleno de alimento, para dar paso a una nueva reina y a una colonia más pequeña y joven.

			El zumbido que emite el enjambre de abejas es emocionante. Todas buscan posibilidades y crecimiento, sin saber exactamente hacia dónde se dirigen. Encuentran la rama de un árbol a unos cientos de metros de distancia y se agrupan para conservar el calor. A partir de ahí, envían rápidamente grupos de exploración, que cubren hasta ochenta kilómetros cuadrados, para hallar un nuevo lugar donde construir una colmena. El enjambre tiene apenas unos días para encontrar y habitar un nuevo hogar o perecer.

			Qué audaz salto hacia la posibilidad. Estas abejas aceptan el reto de ir de acá para allá sin un mapa exacto, y de hacerlo con cooperación, dignidad y conexión.

			Sin el canto del crecimiento, la colmena se ahoga y se desvanece. Y en este preciso instante, muchos de nosotros estamos viviendo una experiencia similar.

			5. El canto de la seguridad

			Las personas no somos abejas, pero tenemos muchas cosas en común con ellas. Cuando nos enfrentamos a una amenaza a nuestra supervivencia, avanzar nos parece difícil, nos cuesta crear, y ser generosos se convierte en todo un reto.

			De forma similar a los humanos, las abejas deben mantener la temperatura de la colmena en torno a los 36.6 grados. Si afuera hace frío, se agrupan y baten las alas para generar una vibración que eleva la temperatura. Cuando hace demasiado calor, se separan para que circule el aire. Sin embargo, fuera de la seguridad de su enjambre, las abejas expuestas a temperaturas extremas entran en un estado de fatiga y se vuelven estáticas e insensibles.

			En nuestra cultura sucede algo parecido. La recesión mundial y la pandemia deprimieron la innovación y la conexión. La gente se refugió en sus casas y apenas tenía fuerzas para avanzar.

			En el trabajo prevalece ese mismo instinto. Cuando la gente se siente poco respetada, invisible o insegura, puede bajar la cortina y limitarse a hacer lo mínimo indispensable para conservar su puesto de trabajo, al menos hasta que aparezca otro mejor.

			El agotamiento, la insatisfacción y el desfile banal de juntas inútiles conspiran para ahogar la productividad y hacer que el trabajo sea menos atractivo. Se nos empuja a buscar la seguridad, no el crecimiento.

			Hasta que no cubramos nuestras necesidades vitales básicas, será difícil hacer el trabajo emocional que requieren el progreso y la posibilidad.

			6. El canto de la trascendencia

			¿Cómo superar nuestro paralizante deseo de seguridad?

			Hemos sido adoctrinados para abrazar la lealtad hacia nuestra empresa y para que nuestro principal trabajo sea hacer lo que nos dicen. Hemos construido sistemas descomunales diseñados para producir bienes y servicios más allá de lo imaginable, al tiempo que promocionamos dosis ingentes de insuficiencia y envidia para venderlos.

			«Renuncia a tus sueños y a tu alma y podrás comprar ciertas cosas que te darán estatus y satisfacción… o que al menos te permitirán olvidar aquello a lo que renunciaste», nos prometemos.

			Aunque esa promesa pudo haber funcionado bien hace medio siglo, hoy suena hueca. Hay una alternativa: es un tipo diferente de crecimiento, un tipo mejor de seguridad.

			Lo importante es el trabajo. Es marcar la diferencia, formar parte de algo y hacer un trabajo del que nos sintamos orgullosos.

			Esta es la canción del líder. Esto es lo que motiva a la gente a hacer el trabajo que no puede automatizarse, mecanizarse o subcontratarse. Este es el canto que los humanos anhelan cantar juntos.

		

	
		
			 

		

			
				
					[image: ]
				

			

	
		

			7. ¿Qué quiere la gente?

			Una vez satisfechas sus necesidades vitales básicas, los trabajadores tienen muy claro lo que quieren de su empleo. No se trata de obtener más opciones sobre acciones ni un mejor despacho. Es algo mucho más importante: quieren capacidad de agencia y dignidad.

			La capacidad de agencia nos proporciona control sobre nuestro tiempo y nos anima a elegir el tipo de contribución que estamos dispuestos a hacer. Dado que requiere responsabilidad y cierta autoridad, es la antítesis del trabajo industrial a destajo.

			La dignidad emana de la capacidad de agencia y nos permite ser tratados como seres humanos y no como engranajes. Implica que se nos respete por nuestro trabajo y se nos trate con tanta amabilidad como la situación lo permita.

			El régimen industrial, magnificado por las omnipresentes ideas de la lucha de clases, nos ha despojado a la mayoría tanto de la capacidad de agencia como de la dignidad.

			8. ¿Qué necesitan las empresas?

			John Henry trabajaba en el ferrocarril haciendo agujeros a las rocas para detonarlas y abrir paso a los trenes.

			Según Neal Miller: «Cuando el agente de la compañía de perforadoras de vapor introdujo la perforadora, John Henry quiso enfrentarse a ella. Se sentía orgulloso de su trabajo y odiaba ver cómo una máquina sustituía a hombres como él».

			Henry ganó ese asalto (al menos en su canción), pero se dice que murió de agotamiento. Su pírrica victoria reflejaba una nueva realidad: a partir de entonces, el trabajo manual no rivalizaría con las máquinas fabricadas por los empresarios industriales.

			A medida que avanzaba el desarrollo industrial, se alentaba a los trabajadores desplazados a ampliar su formación y ascender a puestos de trabajo que las máquinas aún no habían ocupado.

			A partir de 2023, esos trabajos realizados por máquinas incluyen robots que trabajan en hoteles, algoritmos que realizan operaciones bursátiles y sistemas de aprendizaje automático que esbozan ilustraciones y leen radiografías.

			Lo que las empresas necesitan ha cambiado de improviso. En lugar de mano de obra barata para realizar las tareas semiautomatizadas que las máquinas no pueden hacer —todavía—, las empresas buscan dos recursos aparentemente escasos: creatividad y humanidad.

			Ambas habilidades implican tratar con otros seres humanos, crear estrategias y encontrar ideas en un mundo que evoluciona a gran velocidad.

			9. Cuando veas una bifurcación en el camino…

			… quizá deberías desviarte. Las opciones nunca han sido tan claras como ahora:

			El capitalismo industrial (o industrialismo) busca utilizar el poder para generar beneficios. El capitalismo de mercado busca resolver problemas para obtener beneficios.

			El capitalismo industrial se construyó sobre la extraordinaria productividad de la era de las máquinas: primero, alimentar la máquina; después, convertir a todos —incluidos trabajadores y clientes— en máquinas, y, por último, ampliar la empresa. Este sistema evolucionó para incorporar los efectos de red y los monopolios naturales —o artificiales— a fin de ganar más poder. Luego, utilizó ese poder para controlar la acción del gobierno y obtener aún más poder.

			Con el mismo sistema brutal, los jefes explotadores tratan a sus antiguos y actuales empleados, las grandes empresas de tecnología utilizan la vigilancia de forma inmoral y los trabajadores se enfrentan a condiciones laborales deplorables en fábricas de todo el mundo. El beneficio crea poder y el poder es el objetivo.

			A menudo, los resultados negativos de ese poder se manifiestan lentamente, de forma gradual y con mucha antelación. Nos conformamos o transigimos, reajustamos nuestras normas y, en última instancia, aceptamos la corrosión de nuestra humanidad y la consiguiente pérdida de alegría que conlleva. Cuando vuelve a ocurrir, la imposibilidad de recuperar lo perdido cambia nuestra perspectiva y, puesto que ya nos conformamos una vez, nos sentimos tentados a conformarnos de nuevo. Pasamos gran parte de nuestra vida defendiendo decisiones pasadas en lugar de plantearnos nuevos caminos.

			Mientras tanto, el capitalismo de mercado sigue creando valor y la mayoría de los empleos que existen en el mundo. Es el sempiterno trabajo de encontrar problemas y resolverlos. Los capitalistas de mercado no tienen poder sobre los clientes —ni siquiera sobre sus empleados en la mayoría de los casos. En cambio, trabajan para aportar esfuerzo y perspicacia a un mercado que cambia rápidamente al servicio de sus clientes.

			La bifurcación está aquí y ahora. Quizá sea el momento de tomar conciencia y elegir un camino.

			Juntos podemos hacer algo mejor. Algo en lo que valga la pena invertir nuestro tiempo, esfuerzo e imaginación.

			10. McDonald’s es seguro

			Tu experiencia en McDonald’s o en cualquier otra cadena de comida rápida siempre estará circunscrita a parámetros concretos, tanto si eres cliente como si eres empleado: la comida no varía de un restaurante a otro, los precios son bajos, los trabajadores pueden familiarizarse con su empleo en pocas horas y la mayoría de ellos no tiene que asumir mucha responsabilidad individual. Además, y sobre todo, es cómodo. Esa es la esencia del industrialismo productivo centrado en el consumidor: aportar comodidad.

			Para ser justos, el capitalismo industrial funciona. Crea apalancamiento y productividad y luego ofrece los resultados esperados; todo ello, al tiempo que baja los precios y aumenta el acceso a bienes y servicios.

			El mundo moderno no existiría sin el progreso facilitado por la industria y, para muchos, la seguridad que ofrecen estos trabajos es un salvavidas y una forma práctica de ganarse la vida.

			Hay también una suerte de belleza brutal en el inexorable proceso de mecanización. Pertrechados con cronómetros, encuestas y calculadoras, podemos reorganizar diseños y procesos hasta encontrar la respuesta correcta. No hay duda: el producto es el producto, el servicio es el servicio, y todos los elementos aleatorios y emocionales propios de la humanidad no forman parte de la ecuación.

			Sin embargo, el capitalismo industrial tardío es diferente. No sabe dónde detenerse. No solo captura a quienes buscan seguridad, sino que también encadena a los que buscan sentido.

			11. El reto de tenerlo todo

			Durante mucho tiempo, ha habido espacio para todo: para la seguridad y la certidumbre de los procesos industriales, combinadas con la humanidad y la posibilidad de cambio, el crecimiento y la capacidad de agencia.

			Sin duda, es tentador querer más de eso: mantener todas las ventajas comerciales de la empresa junto con el mejor trabajo que hayas tenido. Sin embargo, el cronómetro corre para todos.

			Si vamos a competir con quienes buscan la perfección del capitalismo industrial, debemos saber que nos superarán en medidas, normas y gestión. Es una carrera hacia el abismo.

			El trabajo trascendente y significativo representa con exactitud lo que el industrialismo trata de erradicar. 

			La trascendencia es inconveniente.

			Hemos desarrollado poderosas herramientas, tanto de comunicación como de producción y de amplificación, que permiten a los seres humanos aprovechar sus conocimientos y empeño para generar valor para otros. Ahora esas herramientas están a nuestra disposición para mejorar las cosas… si así lo decidimos.

			Sin embargo, el buen uso de estas herramientas requiere nuestro compromiso como jefes, como empleados y como consumidores. Nos estamos suscribiendo a un nuevo tipo de compromiso y a un conjunto diferente de reglas.

			12. Aprender de los extremos

			En los extremos, podemos ver las opciones que se nos plantean.

			Es posible construir una organización en la que todos los empleados estén controlados en todo momento, en la que los distintos tipos de trabajo se compartimenten lo más posible y se subcontrate al proveedor más barato. Esa organización puede administrarse con un enfoque centralizado y gestionar sus decisiones de manera algorítmica y minuciosa. El director general podría ganar un salario por hora diez mil veces superior al del empleado medio.

			También es posible construir una empresa en la que cada empleado sea un colaborador valioso, donde los horarios y el espacio de trabajo sean flexibles, y donde las decisiones se tomen en conjunto con el cliente e involucren a toda la organización. Una organización de este tipo puede ofrecer excelentes salarios, o bien puede ser totalmente altruista; es decir, un lugar donde la recompensa del trabajador sea el trabajo mismo.

			Aunque la mayoría de las empresas se sitúa en un punto intermedio, la tecnología y la competencia las empujan vertiginosamente hacia el primer tipo de organización, mientras que la comunidad, el cambio y la actitud de apertura hacia nuevas posibilidades las llevan a parecerse más al segundo.

			Debemos decidir para qué sirve el trabajo: elegir si queremos pasar nuestros días propagando la escasez y el daño, o si, por el contrario, estamos dispuestos a comprometernos con la labor regenerativa de ofrecer el mejor empleo que los trabajadores hayan tenido nunca y la mejor organización que los clientes hayan conocido jamás.

			Pero ¿cómo? ¿Cómo enseñar y cómo lograr que los trabajadores reformulen lo que se les inculcó? ¿Cómo cambiar los sistemas que tanto nos ha costado construir durante generaciones? La respuesta empieza simplemente así: debemos tomar una decisión.

			13. Seamos realistas o no juguemos

			El revolucionario libro de Mahan Khalsa acerca de las ventas contiene un mensaje importante para los directivos: no deben gestionar las actividades de sus empleados. De hecho, si son buenos en su trabajo, pueden hacer esa gestión en conjunto con ellos.

			La colección de literatura, sistemas y organizaciones dedicada a la gestión de personal es casi infinita. Está firmemente enraizada en todo lo que consideramos normal sobre el mundo donde vivimos.

			Tenemos un vocabulario específico y una cantidad ingente de sistemas exclusivamente dedicados a lo que hacemos con y para otras personas. Llamamos a esto coaching, mentoring o esparrin.

			En mi libro Esto es marketing, escribí sobre el poder que aflora cuando empezamos a crear mercadotecnia para las personas y resolvemos sus problemas en lugar de centrarnos en los nuestros. Lo mismo sucede con el liderazgo organizativo.

			Nadie va al gimnasio para que el «vicepresidente del boxeo» le aseste un puñetazo en la cara; sin embargo, algunas personas pagan con gusto por un esparrin para mejorar su técnica. La diferencia salta a la vista, pero hemos olvidado verbalizarla.

			Sin calificaciones, sin marcas de verificación, sin credenciales. No estoy a cargo de ti y no te estoy manipulando. Simplemente me limito a establecer las condiciones para que llegues adonde dijiste que querías ir.

			Tú me expresas tu objetivo y lo que necesitas para lograrlo. Tú te propones mejorar tu nivel de compromiso y desarrollar tus capacidades.

			Yo estaré ahí para arrojar luz, preguntarte, responderte y desafiarte. Trabajaré sin descanso para que formes parte de un equipo de personas dispuestas a preocuparse en la misma medida que lo haces tú.

			Podemos ser realistas… o no entrar en el juego.

			14. Tipos de trabajo

			Existe el trabajo creativo de quien se dedica a una práctica productiva en solitario. Existe el trabajo en comunidad, de afiliación, de pertenencia a una empresa. Existe el trabajo industrial que implica hacer lo que te ordenan y permanecer bajo vigilancia. Entre todos ellos, puede estar el trabajo clave de quien se decanta por algo porque siente que es parte del viaje y quiere cambiar el mundo.

			Tanto en las grandes empresas como en el autoempleo, ejercemos los tres tipos de trabajo, pasando de uno a otro, a veces en un mismo proyecto o turno.

			La labor industrial es lo que a menudo nos viene a la cabeza cuando pensamos en trabajo. Esta incluye directores, producción en serie, pruebas, inspecciones, aumentos, primas, cartas de despido, evitar al jefe, dimisiones silenciosas y despidos. Se trata de un invento reciente, de hace unos doscientos años. Aunque no es el único tipo de trabajo que existe, resulta fácil enfocarse únicamente en él y solo en él.

			En ciertos entornos, inspeccionamos y medimos todo lo que podemos para eliminar cualquier necesidad de confiar en los empleados. Esto nos permite ganar la confianza de los clientes, especialmente la de quienes asumen mayores riesgos.

			Sin embargo, el fin de la era industrial y el auge de las computadoras están cambiando la ecuación. Las herramientas pueden ser eficientes, pero el valor solo puede provenir del cambio, de la humanidad y de la excepcional forma de conexión que está asociada a la trascendencia.

			Se trata del trabajo emocional de estar presentes porque nos importa.

			15. ¿Qué tipo de trabajo es el que realmente valoramos?

			Es evidente que el trabajo industrial impulsa nuestras instituciones educativas, prácticas de contratación y filosofías de gestión. Sin embargo, el trabajo industrial controlado y vigilado no es precisamente el empleo que soñamos o el que más nos importa. 

			Formar a los niños para que obtengan buenas calificaciones en los exámenes, obedezcan y consuman ha sido la tónica general durante generaciones, pero ¿con qué fin?

			Cuando examinamos la valoración bursátil o la rentabilidad, la respuesta es siempre la misma: el crecimiento y los beneficios a largo plazo ya no proceden del industrialismo implacable. Las organizaciones que alcanzan clasificaciones extraordinarias en el servicio al cliente son aquellas que encuentran el modo de abrazar también a la humanidad.

			Durante un siglo, el trabajo industrial sistemático fue una vía directa para crear valor. La productividad simplemente evaluaba el progreso respecto del día previo, enfocándose en una rapidez y una disminución de costos cada vez mayores.

			Las computadoras y la subcontratación cambiaron esta métrica.

			Ahora, el trabajo industrial representa a menudo una carrera hacia el abismo. Lo primero que hace cualquier empresa en expansión es subcontratar sus actividades industriales —incluida la producción en serie y el servicio de atención al cliente de primera línea— y elegir opciones más baratas, automatizándolas lo más posible. Si todo se crea según las especificaciones, con un cronómetro, ¿para qué molestarse en pagar más? 	

			La subcontratación no es intrínsecamente más barata ni menos humana, pero los empresarios industriales suelen traspasar las fronteras internacionales para que lo sea. Y, si pueden elegir, los exhaustos trabajadores evitan el trabajo industrial. Se niegan a esforzarse simplemente porque alguien haya decidido que son un recurso que hay que maximizar. El trabajo industrial es el último recurso, no la primera opción de quienes tienen la suerte de poder elegir.

			El valor real ya no lo crean las medidas tradicionales de productividad, sino las interacciones entre personas, la innovación, las soluciones creativas, la resiliencia y el poder de la velocidad.

			Cuando medimos la satisfacción humana, el valor para el accionista y la resiliencia, es evidente que lo construido durante el siglo pasado no es lo que necesitamos ahora.

			La verdadera oportunidad de progreso para todos radica en el trabajo emocional que llevan a cabo quienes se involucran y se comprometen a marcar la diferencia. Esa es la ventaja competitiva que producen las organizaciones extraordinarias.

			16. Las organizaciones significativas generan un impacto

			•Ganan más dinero.

			•Atraen a mejores empleados.

			•Cambian más vidas.

			•Recaudan más donativos.

			•Ofrecen mejores entornos laborales.

			Lo único que necesitas para crear ese impacto es dejar de limitarte a hacer tu trabajo y empezar a ser un líder.

			Hacer «más» no es la cuestión. Se trata de hacerlo «mejor».

			17. Hacia algo mejor

			No es necesario ser víctima de un sistema obsoleto.

			En lugar de eso, aquí y ahora, tienes la oportunidad de liderar, de crear las condiciones para el cambio, de embarcar a la gente en un viaje que cree conexiones, dignidad y posibilidades.

			El liderazgo es una habilidad y un arte, y se puede aprender.

			Podemos liderar juntos.

			Este manifiesto no es un manual por pasos ni un libro de estrategias. Antes bien, debemos ver y comprender, en primer lugar, qué nos trajo hasta aquí para empezar a tejer los hilos de hacia dónde dirigirnos ahora.

			18. Canto a la seguridad (coro)

			Si la gente se está ahogando —o incluso si siente que está a punto de ahogarse—, es poco probable que trabaje bien en tu proyecto.

			El adoctrinamiento se materializa cuando los sistemas poderosos y dominantes perpetúan el statu quo cultural e intelectual, enseñándonos cosas que en realidad no son ciertas ni universalmente útiles. Esto abarca expectativas sobre el trabajo, la escuela o nuestros vecinos.

			El adoctrinamiento no se impone de forma exclusiva a los niños ni se relaciona únicamente con el éxito. También está vinculado con la raza, la clase, la orientación sexual, el puesto de trabajo y cientos de otras normas.

			La agresión sigue siendo agresión por más que la llamemos microagresión.

			Así que empecemos a explorar el terreno. ¿Qué nos enseñaron a creer sobre las cien mil horas que pasaremos trabajando y que carecen de utilidad? ¿Qué presupuestos tenemos sobre los demás, sobre sus sueños y sus miedos, que simple y llanamente no corresponden con la realidad?

			Ha ocurrido durante tanto tiempo que ni siquiera nos damos cuenta: décadas de injusticia social, generaciones enraizadas en sistemas de castas y privilegios y un adoctrinamiento dirigido por los sistemas imperantes que no hace sino amplificar nuestra necesidad de estabilidad y seguridad. Los traumas y las exigencias crecientes del capitalismo industrial dificultan que muchos de nosotros tomemos las riendas, lideremos y llevemos a cabo el duro y vital trabajo de hacer posible un cambio.

			Es como si nos hubieran quitado la silla cada vez que nos sentábamos a la mesa y ahora nos pidieran volver a sentarnos justo en ese mismo sitio. La confianza es difícil de ganar.

			Irónica y tristemente, el directivo industrial suele aprovecharse de esta desconfianza y aumenta la inseguridad para crear más conformismo: «Te pueden despedir en cualquier momento, así que ponte derecho».

			Sin embargo, los equipos que realizan un trabajo significativo y trascendente pueden crear una cultura donde la claridad, la profesionalidad y el compromiso abran la puerta a las nuevas posibilidades. Avanzar es el camino hacia la trascendencia.

			Crear algo trascendental requiere confianza y esta proviene del cumplimiento sistemático de nuestras promesas.

			19. ¿Dónde están los líderes?

			Existen infinidad libros y artículos sobre cómo escuchar a los trabajadores, darles espacio para crecer y brindarles lugares de trabajo donde imperen la equidad y la inclusión.

			Los directivos suelen poner a prueba estas ideas durante un tiempo, pero luego dejan de implementarlas.

			Dicen: «No funciona». «Pedí sugerencias y no recibí ninguna». «Cuando se les deja ser, solo se esconden o retroceden».

			¿De qué nos sorprendemos? Primero, la gente sufre diez o quince años de adoctrinamiento, novatadas y castigos durante su escolarización y después en su trabajo, durante décadas. ¿Cómo esperar que simplemente confíe en que no será engañada de nuevo?

			Somos cómplices de un ciclo de miedo, manipulación y coacción.

			Crear las condiciones para la trascendencia no es tarea fácil. Si lo fuera, ya lo estaríamos haciendo.

			20. La culpa es de todos, del primero al último

			En la gestión jerárquica, el jefe asume la totalidad del proyecto, lo divide en partes y asigna cada una a un subordinado directo.

			Luego, los subordinados se encargan de sus respectivas secciones, las dividen en tareas más pequeñas y reparten la responsabilidad a toda la cadena de trabajo.

			Cuando el resultado no cumple con las expectativas, el gran jefe culpa a todos los que estuvieron involucrados con la parte que parecía disfuncional. Y la culpa fluye cuesta abajo.

			Sin embargo, como nadie sabe nada con certeza, como los problemas son complejos y los sistemas son más importantes que sus componentes, todos están nerviosos por su parcela de responsabilidad. Porque lo cierto es que no podemos estar seguros.

			Así que, en lugar de evaluar lo correcto, medimos extraños indicadores de la atención de los empleados: tiempo que pasan en el asiento, respuesta a los correos electrónicos, carisma demostrado en las reuniones. Y esperamos que no nos culpen a nosotros.

			21. La conversación imparcial

			Joe Hudson es un respetado asesor empresarial de Silicon Valley cuyo enfoque de cuatro pasos para alcanzar el compromiso y el liderazgo se caracteriza por centrarse en un estado mental más que en una técnica. No existe un truco sencillo para manipular a la gente, pero sí hay una postura y un sistema de creencias, aplicables a nuestras interacciones, que permiten conectar y crecer con los demás. Esto aumenta nuestra probabilidad de navegar juntos en vez de que otros estén obligados a remar en nuestro lugar.
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