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SINOPSIS 




			 




			Hay una máxima que afirma que, si no tenemos nada bueno que decir, es mejor quedarnos callados. Pues bien, puede que este método valga para la vida cotidiana, pero aplicado a la gestión de equipos resulta catastrófico. Kim Scott, antigua directiva de empresas como Google y Apple, propone un enfoque innovador para un liderazgo más eficaz: el método «Radical Candor» o «Franqueza radical». La idea es sencilla: podemos sacar lo mejor de nuestros equipos con un mensaje que sea claro, crítico y a la vez empático. 




			En un mundo en constante evolución, donde el teletrabajo se está haciendo más habitual y los casos de burnout se disparan, es importante reformular los puestos de poder y buscar un modelo más satisfactorio para todos. Plagado de ejemplos pertinentes que invitan a la acción, Franqueza radical nos proporciona las claves para una gestión eficaz basada en la construcción de relaciones honestas y en la importancia de la reciprocidad y la crítica siempre que sean necesarias. El objetivo es sacar lo mejor de nuestro equipo al tiempo que creamos ambientes profesionales más sanos, comprometidos y productivos.  
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PREFACIO A LA EDICIÓN REVISADA 




			
Franqueza radical sobre Franqueza radical 




			 




			El año pasado, al aterrizar de un vuelo nocturno, encendí el móvil y echaba humo. Familiares, amigos y conocidos me preguntaban si había visto el episodio de la noche anterior de la serie de HBO Silicon Valley, la hilarante (y a veces atinada) parodia del lugar donde me había forjado mi carrera profesional. Eran malas noticias: habían parodiado la «franqueza radical» como una hoja de parra con la que tapar un comportamiento deleznable por parte de ejecutivos taimados. La mayoría de mis amigos me decían que no me preocupara, que el hecho de que a uno lo parodiaran en Silicon Valley era positivo. Que no me lo tomara a pecho. 




			Pero yo tenía mis dudas. Había escrito un libro que aconsejaba a la gente prestar atención a las críticas, tomárselas en serio y aprender de ellas. Y sabía que debía predicar con el ejemplo. 




			En gran medida, la serie Silicon Valley es tan divertida porque arremete contra la tendencia del sector tecnológico a envolver las conductas empresariales depredadoras tradicionales en un lenguaje idealista. Y aunque mi intención era justo la contraria, tal vez la expresión «franqueza radical» se confundiera con «hipocresía manipuladora» y con «agresividad desconsiderada» en el entorno laboral. 




			En el episodio en cuestión, Ben Burkhardt quiere convertirse en el director de operaciones de la empresa del protagonista de la serie, Richard Hendricks. Ben aconseja a Richard que trate a un empleado con crueldad, atribuyendo su consejo a una nueva filosofía de la gestión denominada «franqueza radical». Burkhardt es el epítome de todo lo que Silicon Valley  pretende derribar: el típico individuo con labia, superficial y un hipócrita de campeonato. Y, además, es un cobarde; cuando su jefe entra en el restaurante donde está reunido con Richard, Ben corre a esconderse… y nuevamente atribuye su comportamiento a la franqueza radical. 




			La serie muestra incluso una imagen de una versión ficticia de mi libro en la que Ben figura como autor. (La he manipulado para ilustrar la peligrosa senda que la serie capta tan bien: «El viaje del indeseable: de la agresividad desconsiderada a la hipocresía manipuladora».) 
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				El viaje del indeseable: de la agresividad desconsiderada a la hipocresía manipuladora. Ben Burkhardt. Director de operaciones de Quiver 


			




			 




			El episodio de Silicon Valley me reveló algo importante: algunas personas estaban usando la franqueza radical como una licencia para comportarse como auténticos indeseables, confundiendo la agresividad desconsiderada y la hipocresía manipuladora con la franqueza radical. Yo había creado un esquema para evitar precisamente incurrir en esa confusión, pero no había quedado lo suficientemente claro. 




			Cuando escribí el libro, mi esperanza era que sirviera para recordar lo que significa, en esencia, la compasión. La tergiversación que se hace de la franqueza radical en este episodio de Silicon Valley me dejó claro que tenía que esforzarme más para conseguir mi objetivo. 




			Unos meses después de la emisión del episodio de Silicon Valley, fue Dilbert1 quien ilustró cómo jefes odiosos hacen un mal uso de la franqueza radical (véase a continuación). Por un lado, cuesta tomarse en serio nada hecho por un dibujante que en una ocasión escribió en su blog que «la sociedad trata de manera diferente a las mujeres exactamente por el mismo motivo por el que trata de manera diferente a los niños y a los discapacitados mentales». Por el otro, la tira cómica subraya la posible confusión entre la franqueza radical y una agresividad desconsiderada. 




			El uso de la palabra radical en Franqueza radical se ha convertido en un arma de doble filo. Por un lado, la yuxtaposición a conciencia de la temeraria palabra radical con la templada palabra franqueza llamó la atención. El inconveniente de la expresión «franqueza radical» es que a muchas personas les suena a un pariente no demasiado lejano del espíritu de Silicon Valley de «muévete rápido y rompe cosas» o «perturba ahora y exímete de responsabilidad luego». Otro motivo por el que la franqueza radical tiende a malinterpretarse es que se confunde con el concepto de «transparencia radical» de Ray Dalio.3 Si bien Dalio y yo compartimos la idea de la importancia de interpelar de manera directa, su filosofía de «dirigir como alguien que maneja una máquina para conseguir un objetivo» no pone demasiado énfasis en el cuidado personal.4 Además, las relaciones requieren una cierta intimidad y, aunque yo apuesto claramente por la transparencia en temas de resultados empresariales, dudo que la transparencia radical fomente relaciones laborales saludables, contribuya al bienestar psicológico o genere una cultura feliz y productiva. 
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				DILBERT © 2018 Scott Adams. Usado con permiso de ANDREWS McMEEL SYNDICATION. Todos los derechos reservados.2 


			




			 




			Para mí, la palabra radical describe una filosofía de la gestión a la par novedosa y distinta de todo lo anterior. La idea de que los jefes deberían utilizar su poder para comportarse como bravucones es rancia y banal, no nueva y radical. El principio básico en el que se apuntala la franqueza radical es que el mando y el control pueden obstaculizar la innovación y menoscabar la capacidad de un equipo para mejorar la eficacia de su trabajo cotidiano. Tanto los jefes como las empresas obtienen mejores resultados cuando deponen de manera voluntaria el poder unilateral y alientan a sus equipos e iguales a asumir la responsabilidad por sus acciones, cuando dejan de intentar controlar a sus empleados y, en lugar de ello, se centran en estimular la proactividad. La idea es que la colaboración y la innovación prosperan cuando las relaciones humanas reemplazan al acoso y la burocracia. Con «radical» quiero decir «esencial», en el sentido expresado por el escritor francés Antoine de Saint-Exupéry en El principito: «Solo con el corazón se puede ver bien. Lo esencial es invisible para los ojos». 




			Dado que la expresión «franqueza radical» se ha abierto camino en el vocabulario, no me queda más remedio que renovar la imagen del término radical. Pero tú no tienes que hacer nada. Sería un fastidio, y lo que pretendo es facilitarte la vida, no complicártela. Así que, si estás aplicando la franqueza radical y crees que puede existir alguna confusión respecto a su significado, he aquí una manera de asegurarte de que todo el mundo entienda que el objetivo no es comportarse como un indeseable: utiliza esta nueva versión del esquema de la franqueza radical (véase a continuación). Puedes hacer una captura de pantalla o una foto a tu dispositivo (véase la versión ampliada en el apartado final «ESQUEMA DE LA FRANQUEZA RADICAL») y hacer fotocopias y colocarlas en la nevera de casa, en tu escritorio o donde mejor te convenga para que te sirvan de recordatorio. Y también puedes repartir copias entre tus colegas. 
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			Utiliza el esquema de la FRANQUEZA RADICAL como una brújula para encarrilar las conversaciones individuales por el buen camino. Pero, por favor, no lo uses como un test de personalidad para juzgarte a ti mismo o a otras personas. No escribas nombres en los cuadrantes. Todos caemos en distintos de ellos varias veces al día. 




			 




			FRANQUEZA COMPASIVA 




			 




			El contraste entre la empatía desastrosa y la franqueza compasiva puede resultar confuso y merece la pena explorarlo. En su libro Against Empathy: The Case for Rational Compassion, el psicólogo Paul Bloom explica que la empatía puede concentrarse tanto en nuestras emociones que nos hace perder la capacidad de razonar con claridad. La empatía también nos enfoca en el momento, lo cual nos impide ver la repercusión a largo término de nuestras acciones presentes. Eso es precisamente lo que ocurre con la empatía desastrosa: estás tan centrado en no zaherir a una persona en el momento que evitas decirle algo que le iría bien saber a largo plazo. 




			Por supuesto, no descalifico la empatía, como tampoco lo hace Paul Bloom. (Siento tanto empatía como compasión por lo peligrosos que pueden ser los títulos formados por dos palabras). La autora y maestra budista zen Joan Halifax explica la diferencia entre la empatía y la compasión: «La empatía emocional saludable nos dirige hacia un mundo más solidario. Puede nutrir la conexión social, el cuidado y el descubrimiento. Sin embargo, la empatía emocional no regulada puede ser fuente de angustia y agotamiento; también puede desembocar en retraimiento y apatía moral. Empatía no es compasión. La conexión, la resonancia y la preocupación no conducen necesariamente a la acción. No obstante, la empatía es un componente de la compasión, y, para mí, un mundo sin empatía sana es un mundo vacío de conexión sentida y nos pone a todos en peligro».5 




			Jeff Weiner, director general de LinkedIn, es un ejecutivo que otorga a la compasión un lugar primordial en el liderazgo. 




			 




			El consejo que le daría a mi yo de veintidós años es que fuera compasivo. Yo no fui demasiado compasivo a tu edad. De hecho, no fui especialmente compasivo hasta una fase muy posterior de mi carrera profesional. […] Cuando tenía treinta años cayó en mis manos un libro titulado El arte de la felicidad. Va sobre las enseñanzas del dalái lama […], quien lo explica de este modo: imagina que caminas por un sendero de montaña. Te cruzas con una persona a la que una gran roca tiene aplastada por el pecho. La reacción empática sería sentir su misma sensación de asfixia, cosa que te impediría ayudarla. La reacción compasiva sería reconocer que esa persona siente dolor y hacer todo cuanto esté en tu mano por quitarle de encima la roca y aliviar su padecimiento. Dicho de otro modo, la compasión es la combinación de la empatía con la acción.6 




			 




			De hecho, en los inicios de su carrera, Jeff se forjó la reputación de ser bastante duro, lo cual lo convierte en un magnífico ejemplo de las posibilidades transformadoras de la conciencia y el crecimiento personales. 




			La franqueza compasiva implica actuar tanto con el corazón (implicación personal) como con la cabeza (cuestionamiento directo). Por desgracia, el término «franqueza radical» no parece comunicar esa idea a todo el mundo. 




			 




			GUARDA EL MÓVIL Y MIRA A LA GENTE A LOS OJOS 




			 




			Franqueza radical sitúa el establecimiento de relaciones saludables en el centro del trabajo de todo jefe. De hecho, mis frases favoritas en todo el libro son estas: «Las relaciones son la esencia de tu trabajo. Si crees que puedes [desempeñar tus responsabilidades como mánager] sin unas relaciones sólidas, estás engañado. No pretendo decir con ello que el poder, el control o la autoridad sin restricciones no puedan funcionar. De hecho, funcionan especialmente bien en una manada de babuinos o en un régimen totalitario. Pero si estás leyendo este libro es porque ese no es tu objetivo». 




			Me avergüenza confesar que perdí de vista este tema una vez concluido el libro. Entre que se finalizaban las revisiones y el libro se imprimía disfruté de cierto tiempo libre. Empecé entonces a pensar en un software que ayudara a poner en práctica las ideas del libro y quedé para comer con un inversor de capital riesgo para tantear qué le parecía la idea. Me ofreció diez veces la suma del anticipo del libro. Había tardado cuatro años en escribir el libro. Aquella comida no duró ni una hora. La cabeza me daba vueltas, lo cual no me ayudaba a pensar con claridad: «¿Franqueza radical? ¡Tiene que existir una app para eso!». Así nació Candor, Inc. 




			Y resultó que la idea no era tan ridícula. Russ Laraway, uno de los mejores directivos con los que he trabajado en mi vida, cofundó Candor, Inc. conmigo. En la junta directiva también estaba Shona Brown, la principal responsable de engendrar la cultura de Google. Además, entre mis inversores se contaban algunos de los de mayor éxito en Silicon Valley. De manera que mucha gente inteligente parecía considerar que era una buena idea. Pero no lo fue. 




			Tras probar tres variantes distintas de nuestro software, nos dimos cuenta de que si el objetivo era conseguir que la gente se guardara el móvil en el bolsillo, se mirara a los ojos y se limitara a hablar, crear una aplicación carecía de sentido y solo restaba valor. Matt Dailey, un ingeniero que colaboró con nosotros, mencionó un problema adicional que el software no podía resolver. «Kim, tú asesoras a la gente para que aplique lo que sabe de las relaciones personales en el trabajo. El problema es que mucha gente no sabe cómo mantener relaciones ni en su casa, ni en el trabajo ni en ninguna parte». Y nuestra app no podía enseñarles a hacerlo. El libro ayudaba. Las charlas ayudaban. Los talleres ayudaban. Pero el software no. 




			Así que cerramos la empresa del software. Russ decidió poner en práctica las ideas sobre la gestión que defendíamos asumiendo un cargo relevante en una compañía: se convirtió en vicepresidente de personal en Qualtrics. Yo decidí irme al extranjero. Puse en marcha otra empresa, Radical Candor LLC, junto con Jason Rosoff y Amy Sandler. Nos centramos en la pedagogía (en aprender a enseñar la franqueza radical) y en las técnicas de conducta cognitiva, así como en aprender a enseñar a la gente a convertir la franqueza radical en un hábito. Tal vez se nos ocurra un modo de emplear la tecnología para ayudar a poner estas ideas en práctica. Pero, por el momento, nos concentramos en trabajar a nivel personal con los mánager y sus equipos. Hemos impartido conferencias y talleres en centenares de empresas y a miles de personas de todo el mundo, y hemos aprendido muchísimo sobre cómo convertir esas ideas en realidades. En el epílogo, Jason, Amy y yo resumimos lo que hemos averiguado sobre cómo aplicar las ideas expuestas en este libro. 




			 




			DIVERSIDAD E INCLUSIÓN 




			 




			La diversidad y la inclusión podrían ser perfectamente los aspectos en los que más necesitamos implementar la franqueza radical, pero también en los que más puede costarnos ofrecerla o solicitarla. Prácticamente cada vez que impartimos un taller o damos una charla, mis colegas y yo recibimos reacciones del tipo: «¿Cómo impacta la diversidad en la capacidad de una persona de ser radicalmente franca?». O: «La franqueza radical es más peligrosa en el caso de las mujeres que en el de los hombres, y más peligrosa aún con respecto a las mujeres negras que a las blancas, y a las lesbianas que a las heterosexuales. ¿Estáis seguros de que puede aplicarse de manera segura con personas que no tenemos los mismos privilegios que vosotros?». O: «Soy un hombre blanco. Si soy radicalmente franco, todo el mundo asume que soy un capullo». Me han preguntado muchas veces: «¿Cómo es posible que, siendo mujer, hayas escrito tan poco sobre género en tu libro?». En una ocasión, un hombre alto y negro me señaló a mí, una mujer blanca y bajita: «La manera en que las personas experimentan la franqueza radical si la aplicas tú difiere mucho de cómo la perciben si soy yo quien la pone en práctica. Lo que para ti es seguro para mí es terreno pantanoso, y supongo que lo que funciona en mi caso no funciona en el tuyo». 




			Y tenía toda la razón del mundo. En parte, para empezar, si no titulé este libro «franqueza compasiva» es porque soy una mujer y no quería parecer «blanda». No me siento orgullosa de ello, pero es la verdad. Así que sabía por mi experiencia personal que la respuesta que le di —«La franqueza radical no se mide por lo que dice el orador, sino por lo que escucha el receptor»— apenas rasguña la superficie de la complejidad de dar feedback a otras personas. Si cuesta decirle a alguien que tiene un trocito de espinaca en los dientes o que ha cometido un error gramatical, imagina señalarle que está siendo tendencioso o parcial. Lo que te interesa es demostrarle que lo que ha dicho es inaceptable, pero quieres hacerlo de un modo compasivo… y sabes que te expones a una reacción a la defensiva, airada y probablemente injusta. Tú también necesitas protegerte. 




			Estas preguntas y conversaciones nos espolearon a mis colegas y a mí a colaborar con Second City Works, la rama de formación de ejecutivos del club de la comedia donde Tina Fey y Stephen Colbert, entre incontables ejemplos, se formaron como cómicos. Estamos explorando con Second City Works cómo usar la improvisación al aplicar la franqueza radical para confrontar parcialidades y prejuicios en el trabajo con solvencia y elegancia, y con una dosis de humor oportuna. Abordaré este aspecto con más detalle en el epílogo. 




			La cuestión sobre cómo aplicar la franqueza radical para fortalecer el aguante y poder mantener conversaciones sinceras acerca de la diversidad y la inclusión es el tema de mi próximo libro, que buscará responder a estas preguntas: ¿cómo utilizar la franqueza radical para confrontar prejuicios inconscientes, creencias y actitudes de acoso sexual en el entorno laboral? ¿Cuál es la mejor manera de reaccionar cuando el feedback que te dan indica que estás en el lado equivocado en estos temas? ¿Cómo intensificar el abordaje cuando hay un desequilibrio de poder y la franqueza radical puede no ser una respuesta segura o suficiente? ¿Y, como mánager, cómo puedes evitar que en tu lugar de trabajo se produzcan injusticias por cuestión de género que den al traste con la cultura corporativa? 




			 




			NO PERMITAS QUE TU CULTURA SE VUELVA TÓXICA 




			 




			Las startups que se catapultan al éxito suelen cimentarse en una cultura en la que las personas se cuestionan mutuamente de manera directa, e incluso con crudeza, sin dejar nunca de lado su implicación personal con su interlocutor. Eso ocurre porque empiezan siendo empresas pequeñas formadas por personas que se conocen mucho entre sí y que pugnan por sobrevivir. Sin embargo, a medida que la empresa crece e incorpora a nuevos empleados, resulta imposible conocer a todo el mundo por su nombre, por no mencionar ya entablar relaciones sólidas con todos los colegas. Y ese tipo de confrontaciones superdirectas que resultan fáciles cuando las personas se conocen bien devienen difíciles. Llegados a ese punto, muchas personas, en un intento por no perder la cultura de amistad de los primeros tiempos, dudan de si deben exponer los problemas que detectan, abandonan el cuestionamiento directo y se repliegan en una posición de empatía desastrosa. Y dado que la agresividad desconsiderada es más eficaz que la empatía desastrosa, ese tipo de conducta presenta una ventaja: quienes se comportan con agresividad empiezan a imponerse y a medrar en la empresa. Cuando se enfrentan con un cretino con poder, muchas personas recurren a la hipocresía manipuladora, más como una reacción de autoprotección instintiva que como una manera de proceder incorrecta intencionada. En este tipo de entorno, suele ser común comportarse con hipocresía manipuladora frente a quienes ocupan un puesto superior y recurrir a la agresividad desconsiderada con nuestros subordinados. Y así, la cultura se vuelve tóxica, fragua un entorno de peloteo hacia los superiores y de maltrato hacia los subalternos y cada vez menos personas se atreven a hablar sin rodeos a quienes ocupan puestos de mayor relevancia. Este tipo de conducta no mata una empresa a la primera de cambio. Pero sí conduce a una muerte lenta y dolorosa de la innovación y se nutre de la desesperación tácita. 




			Esa es la parte mala. La parte buena es que, en la actualidad, muchas empresas, tanto grandes como pequeñas, están adoptando medidas activas para aplicar una cultura en la que la implicación personal y el cuestionamiento directo van de la mano. Cuando las personas aprenden a hacer ambas cosas de manera simultánea, las conductas tóxicas dejan de dar ventaja a nadie. Las conductas impropias se sancionan, en lugar de premiarse, la verdad sale a la luz y el entorno se vuelve más propicio para el éxito y la felicidad. 




			 




			Espero que me ayudes a asegurarnos de que las ideas que se exponen en este libro no se esgriman como pretexto para justificar un comportamiento de jefe detestable. Espero que la lectura de Franqueza radical te permita encontrar un camino para sacar a relucir la mejor versión de ti y la que se expresa más plenamente en el trabajo. Puedes formar equipos en los que todas las personas desempeñen el mejor trabajo de sus vidas y entablen las mejores relaciones profesionales. Puedes amar tu trabajo y a las personas con quienes trabajas. 




		


	

		



			 




			
INTRODUCCIÓN 




			 




			Como casi todo el mundo, una vez tuve un jefe que era un cretino, un tipo que creía que humillar a los demás era una buena manera de motivarlos. Un día, un colega me puso por error en copia en una cadena de correos electrónicos en los que mi jefe me ridiculizaba repetidas veces ante mis compañeros. Cuando le pedí explicaciones, me dijo que no dejara que mi «preciosa cabecita» se preocupara por ese asunto. En serio. 




			En parte a resultas de aquella experiencia fundé mi propia empresa, Juice Software. Mi objetivo era crear un entorno en el que las personas amaran su trabajo y se respetaran entre sí. Mis amigos solían reírse de mí cuando se lo explicaba, como si les estuviera hablando de una comuna, en lugar de una empresa. Pero iba en serio. Me pasaba más de ocho horas al día en el trabajo. Si no disfrutaba trabajando y con mis colegas, la mayor parte de mi breve tiempo en este planeta sería infeliz. 




			Por desgracia, si bien conseguí evitar los errores que había cometido mi jefe, lo cual no era difícil, incurrí en un conjunto distinto de fallos. En un intento por crear un entorno laboral positivo y sin estrés, dejé de lado la parte ardua pero imprescindible de ser la jefa: confrontar sin rodeos a los empleados que no estaban haciendo bien su trabajo. No conseguí crear un clima en el que a las personas que no estaban cumpliendo las expectativas se las advirtiera a tiempo para poner remedio a la situación. 




			Cuando echo la vista atrás, enseguida me viene a la mente una persona a quien llamaré «Bob». Bob era una de esas personas que cae bien al instante y que hace que ir al trabajo sea un placer. Era un colega amable, divertido, considerado y comprensivo. Y, además, había llegado ante mí con un currículum estelar y unas referencias magníficas. Parecía el candidato ideal para el puesto y lo contraté encantada. Solo había un problema: su trabajo era inaceptable. Al poco de contratarlo había perdido toda la confianza en él. Se pasó semanas enteras elaborando un documento que explicaba que Juice permitía crear hojas de cálculo en Excel que se actualizaban de manera automática. Cuando revisé el documento en el que había trabajado con tanta diligencia, me desconcertó descubrir que era absolutamente incoherente, un verdadero galimatías. Y si ahora pienso en cuando me lo entregó, me doy cuenta de que Bob también era consciente de no haber hecho un trabajo a la altura: su mirada avergonzada y su sonrisa de disculpa cuando me lo entregó eran inconfundibles. 




			 




			Detengámonos aquí un instante. Si eres mánager, entenderás enseguida que aquel fue un momento de inflexión en mi relación con Bob, así como un importante barómetro de éxito o fracaso para mi equipo. El trabajo de Bob ni siquiera se aproximaba a ser aceptable. Éramos una empresa pequeña que se esforzaba por ponerse de pie y teníamos un margen nulo para rehacer todo su trabajo o para sacarle las castañas del fuego. Lo supe en aquel momento. Sin embargo, cuando me reuní con él, fui incapaz de abordar el problema. Me escuché diciéndole que lo que había redactado era un buen punto de partida y que le ayudaría a acabarlo. Él sonrió inseguro y se marchó. 




			¿Qué había pasado? Para empezar, Bob me caía bien y no quería ser excesivamente dura con él. Durante la reunión en la que revisamos su documento lo había visto tan nervioso que había temido que rompiera a llorar. Y como a todo el mundo le caía tan bien, me preocupaba que, si lloraba, los demás creyeran que me había comportado como una cretina. En segundo lugar, a menos que su currículum y sus referencias fueran inventados, en el pasado había hecho un trabajo sensacional. Quizá estuviera distraído por algún problema en casa o no estuviera acostumbrado a nuestra metodología de trabajo. Fuera cual fuese el motivo, me convencí de que Bob conseguiría volver a alcanzar el nivel de desempeño que había hecho que lo contratáramos. Y, en tercer lugar, yo misma podía arreglar el documento por el momento y sería mucho más rápido que enseñarle a reescribirlo. 




			Abordemos primero cómo afectó todo esto a Bob. Recordemos que Bob sabía que no había hecho un buen trabajo y, por consiguiente, mis falsos elogios solo consiguieron confundirlo. Le permitieron autoengañarse y pensar que podía continuar por el mismo camino, cosa que hizo. Al no lidiar con el problema, lo que hice fue no incentivarlo a esforzarse más y lo induje a pensar que lo que había hecho era aceptable. 




			Cuesta mucho decirle a alguien que está metiendo la pata. A nadie le gusta herir los sentimientos de los demás, a menos que sea un sádico. Y tampoco quieres que esa persona o el resto del equipo piensen que eres un capullo. Además, desde que aprendemos a hablar nos dicen: «Si no vas a decir algo bonito, mejor no digas nada». Y, de repente, tu trabajo consiste precisamente en hacer lo contrario. Tienes que desmontar el aprendizaje de toda una vida. Ser mánager no es fácil. 




			Para empeorar aún más las cosas, seguí cometiendo el mismo error una y otra vez durante diez meses. Como probablemente ya sepas, con cada trabajo por debajo de la media que das por bueno y con cada fecha límite que te saltas empiezas a acumular en tu interior un resentimiento que acaba degenerando en rabia. Ya no solo contemplas con malos ojos el trabajo, sino también a la persona. Y eso hace que cada vez te cueste más mantener una conversación en igualdad de condiciones con ella. De hecho, empiezas a evitarla. 




			Además, como es lógico, la repercusión de mi conducta hacia Bob no se detuvo en él: otros miembros del equipo se preguntaban por qué aceptaba un trabajo tan mediocre. Siguiendo mi ejemplo, también intentaron cubrirle las espaldas. Corregían errores que cometía o rehacían su trabajo, normalmente privándose de horas de sueño. A veces es necesario cubrir a alguien durante un breve período, por ejemplo, si la persona está atravesando una crisis. Pero, cuando la situación se prolonga, empieza a pasar factura. Gente que había hecho un trabajo excepcional hasta entonces empezó a volverse descuidada. E incumplimos algunos plazos. No obstante, como sabía por qué se habían retrasado los colegas de Bob, me abstuve de ser demasiado severa con ellos. Y lo que conseguí fue que comenzaran a preguntarse si era capaz de diferenciar lo bueno de lo mediocre; quizá ni siquiera hubiera dado importancia a aquellas fechas límite que no cumplimos. Como suele ocurrir cuando la gente no sabe si se está apreciando la calidad de su trabajo, los resultados empezaron a resentirse, y la moral empezó a decaer. 




			Ante la perspectiva de perder a mi equipo, supe que no podía posponer aquel asunto por más tiempo. Invité a Bob a tomar un café. Él esperaba mantener una charla distendida y, en lugar de eso, tras las cordialidades de rigor, lo despedí. Nos quedamos ambos abatidos, con las magdalenas y los cafés con leche en la mesa. Tras un silencio insoportable, Bob corrió su silla, haciendo chirriar el metal contra el mármol, y me miró a los ojos: «¿Por qué no me lo dijiste?». 




			Mientras le daba vueltas a su pregunta en la cabeza, añadió: «¿Por qué nadie me dijo nada? ¡Pensaba que me apreciabais!». 




			Aquel fue el momento de mi carrera profesional en el que toqué fondo. Había cometido una serie de errores, y era Bob quien pagaba por ello. No solo mis elogios anteriores habían sido una falacia, sino que nunca le había hecho ninguna crítica. Y tampoco le había pedido nunca que me comentara sus impresiones, lo cual tal vez habría abierto la puerta a abordar el asunto y, quizá, a encontrar una solución. Pero lo peor de todo es que no conseguí establecer una cultura en la que los colegas de Bob le advirtieran de manera natural que estaba descarrilando. La cohesión del equipo empezó a resquebrajarse, y se apreciaba en nuestros resultados. La falta de elogios y de críticas constructivas tuvo unas consecuencias absolutamente calamitosas en el equipo y en nuestro rendimiento. 




			Se puede trazar una línea recta entre la falta de feedback y un equipo disfuncional que obtiene malos resultados. No solo era demasiado tarde para Bob. Era demasiado tarde para toda la empresa: Juice se desmoronó poco después de despedir a Bob. 




			 




			GOOGLE: LIBERTAD EN EL TRABAJO 




			 




			Corría el año 2004 y yo andaba en busca de empleo, así que telefoneé a una compañera de la escuela de negocios, Sheryl Sandberg. Sheryl había empezado a trabajar en Google tres años antes y hacía poco habíamos compartido mesa en la boda de un amigo común. Lo que más me fascinó al hablar con ella fue que, aunque era evidente que le importaban de verdad las personas que integraban su equipo en Google, me dio la impresión de que Sheryl no cometería el error que yo había cometido con Bob. Más adelante averiguaría que no me equivocaba. 




			Tras superar la carrera de obstáculos de veintisiete entrevistas, me ofrecieron trabajar para Sheryl al frente de un equipo de cien personas responsable de las ventas y la provisión de asistencia a clientes de AdSense1 de pequeño y mediano tamaño. Yo entonces no sabía ni siquiera qué era AdSense. Lo que sí sabía era que la cultura de Google me sorprendió porque me pareció la encarnación de mi sueño acerca de crear un entorno en el que la gente disfrutara de su trabajo y de estar en compañía de los demás, y también me asombró lo magníficamente bien que se le daba a Sheryl ejercer de jefa. Tal como me comentó en broma un amigo más tarde, «en Silicon Valley no se cae hacia abajo, se cae hacia arriba». (Tranquilo, que Bob también cayó de pie.) 




			 




			Poco después de incorporarme a Google, presencié un intercambio de impresiones fascinante, un ejemplo de feedback tan productivo como increíblemente directo. Me encontraba en una reunión con Larry Page, el cofundador de Google, y Matt Cutts, que dirigía el equipo encargado de combatir el webspam.2 Estábamos debatiendo una propuesta que teníamos Matt y yo. Larry tenía un plan distinto, más sutil, que yo no entendía. Pero estaba claro que Matt sí que lo entendía y no le gustaba nada. Matt, que por lo general es un tipo muy agradable y de trato fácil, manifestó su desacuerdo con vehemencia. Y al ver que Larry no cedía, empezó a gritarle. Alegó que la idea de Larry lo sepultaría bajo «tal montaña de mierda» que no sería capaz de salir a flote. 




			Me desconcertó la reacción de Matt. Me caía bien y me daba miedo que lo despidieran por criticar la postura de Larry de manera tan categórica. Y entonces vi a Larry sonreír de oreja a oreja. No solo permitió que Matt lo pusiera en tela de juicio, sino que parecía disfrutar con ello. Por su forma franca y alegre de reaccionar a su arremetida, entendí que Larry quería que no solo Matt, sino todo el mundo en Google se sintiera cómodo criticando la autoridad, en especial la suya. Carece de sentido etiquetar aquella conversación de «agradable» o «desagradable», de «grosera» o «educada». Era una conversación productiva y colaborativa. Una conversación libre. Y estaba conduciendo a la mejor solución. ¿Cómo había conseguido eso Larry? 




			Decidí intentar adoptar la estrategia de Larry. En lugar de centrarme en «dar feedback» a mi equipo, los alenté a que fueran ellos quienes me señalaran cuándo me estaba equivocando. Hice todo cuanto pude por espolearlos a criticarme o, al menos, a hablar conmigo. Tras una salida en falso (que ampliaré más adelante), el equipo empezó a abrirse. Comenzamos a debatir sin tapujos y a divertirnos más juntos. Tuve la fortuna de contratar a algunas personas excepcionales, incluido Russ Laraway, con quien he cofundado una nueva empresa, Candor, Inc., y Jared Smith, cofundador de Qualtrics, a cuya junta directiva pertenezco ahora. Aprendí tanto sobre cómo ser una buena jefa de la gente que trabajaba para mí como de la gente para quien yo trabajaba. Experimentamos con la idea de no tomar ninguna decisión en mis reuniones de personal, sino delegarlas en las personas a quien afectaban de manera más directa. Y comenzamos a ser más eficientes. Para que todo el mundo se sintiera seguro de «decir lo que pensaba a sus superiores» en todos los niveles de la empresa, probamos a implementar «semanas de reparación para directivos» y diseñamos con meticulosidad «sesiones de feedback a los mánager». 




			Explicaré todas estas técnicas y algunas otras en la segunda mitad de este libro, pero lo importante por ahora es saber que, en Google, los altos cargos no podían recurrir solo a su «poder» o «autoridad» para conseguir que se hiciera el trabajo. Tenían que ingeniarse una manera distinta, y mejor, de hacerlo. 




			Y tras seis años en Google, yo tenía la sensación de haberlo logrado: había aprendido una mejor manera de ser jefa. No repetí mi error con Bob, pero tampoco me convertí en una desalmada. El departamento que dirigía había multiplicado los ingresos más de diez veces, a varios miles de millones de dólares. Gran parte de dicho crecimiento se debía a los productos, no a las ventas. Pero sin duda alguna aportamos nuestro granito de arena. Nos obsesionaba la eficiencia y logramos reducir la plantilla en Norteamérica incluso cuando los ingresos aumentaban a una velocidad de vértigo: la definición por antonomasia de ampliación. Con el tiempo, además de AdSense, mi equipo abarcaba los equipos de operaciones y ventas online mundiales de YouTube y DoubleClick. Empezamos con un equipo en Norteamérica, y la cultura peculiar y amante de la diversión que cuajó en su seno fue lo bastante sólida como para servir de fuerza unificadora entre Dublín, São Paulo, Buenos Aires, Nueva York, Mountain View, Sídney, Seúl, Tokio, Pekín y Singapur. 




			No obstante, a medida que pasaba el tiempo, mi interés por los datos métricos del negocio (el coste por clic, los ingresos, etc.) fue menguando. Lo que de verdad me interesaba era averiguar cómo definir y enseñar a otras personas esa «mejor manera» de ser jefe que había concebido. En aquel entonces era aún más un instinto que una filosofía. Necesitaba tiempo para reflexionar antes de poder articularla. 




			 




			APPLE: «CONTRATAMOS A GENTE QUE NOS DICE QUÉ HACER, NO A LA INVERSA» 




			 




			Ningún empleo en Google iba a permitirme repantingarme en la butaca y limitarme a pensar, y un puesto operativo no deja demasiado tiempo para la contemplación en silencio. Por suerte, quince kilómetros al sudoeste, Steve Jobs había puesto en marcha su universidad corporativa, Apple University. Richard Tedlow, que había sido profesor mío en la escuela de negocios, acababa de dejar Harvard para sumarse a la nueva factoría de buen liderazgo de Jobs. Describía el mandato de Apple University con las siguientes palabras: «Queremos desafiar la atracción gravitatoria de la mediocridad empresarial». Y un elemento importante para conseguir ese objetivo era dotar de contenido una materia: Gerencia en Apple. Cuando me ofrecieron el trabajo de diseñar e impartir esa clase, no dejé pasar la oportunidad. 




			La asignatura Gerencia en Apple iba destinada a personas que ocupaban por primera vez un puesto de dirección, pero los ejecutivos consideraron que también resultaría útil para los mánager sénior de sus equipos. Pese a que no era una asignatura obligatoria, nuestro mayor problema fue satisfacer toda la demanda. En el tiempo que trabajé en Apple, impartimos clase a miles de personas, con unas valoraciones magníficas. Y muchas otras personas se han formado en ese curso desde que yo me fui. 




			Aprendí tanto como enseñé. Un día mantuve una conversación con una directiva de Apple que me ayudó a detectar un fallo crítico en mi manera de abordar la construcción de equipos en el pasado. Siempre me había centrado en las personas que tenían más probabilidades de ascender. Daba por supuesto que eso era lo que tenía que pasar en una empresa en expansión. Pero entonces aquella directiva me hizo ver que, además de crecer, todos los equipos necesitan estabilidad para funcionar adecuadamente; nada funciona bien si todo el mundo tiene la vista puesta en conseguir un nuevo ascenso. Aquella mánager denominaba a las personas de su equipo que obtenían resultados excepcionales pero que seguían una trayectoria de desarrollo gradual sus «estrellas del rock». Eran personas expertas en su especialidad y a quienes les encantaba su trabajo, pero no anhelaban conseguir el empleo que ella desempeñaba ni convertirse en Steve Jobs. Estaban satisfechas con el puesto que ocupaban. Y a quienes tenían una trayectoria de desarrollo ascendente más pronunciada, las personas que enloquecerían si el año siguiente seguían en el mismo puesto, las llamaba «superestrellas». Eran quienes impulsaban la expansión de cualquier equipo. Aquella directiva aseguraba que se necesitaba un equilibrio entre ambos tipos de empleados. 




			Para mí, aquello fue una revelación. Apple crecía a pasos agigantados y ya superaba en tamaño a Google. Y, sin embargo, allí había hueco para personas con todo tipo de ambiciones. En Apple tenías que ser excepcional en tu trabajo y disfrutar haciéndolo, pero no tenías por qué estar obsesionado con ascender para tener una carrera que te llenara. En Google, yo había infravalorado sistemáticamente a las «estrellas del rock». Dicho error había causado mucha infelicidad a personas que habían hecho aportaciones valiosas. La apuesta de Google por las personas con una trayectoria de desarrollo pronunciada era en parte una reacción contra la norma en las empresas tradicionales, que tienden a cortarles las alas a los empleados que aspiran a «cambiarlo todo». En Apple tenían cabida todos los tipos de ambición, y eso explica, en parte, cómo creció a la par que ofrecía resistencia a la «atracción gravitatoria de la mediocridad empresarial». 




			 




			Google suele considerarse una empresa de abajo arriba que capacita incluso a sus empleados más jóvenes para que encaucen la toma de decisiones. La misión de los mánager en Google consiste, en gran medida, en quitarse de enmedio y ayudar cuando es necesario, pero sin interferir demasiado en ningún caso. Yo esperaba encontrar lo contrario en Apple, porque me había creído el relato de un Steve Jobs ultracontrolador que transmitía como un visionario sus ideas desde la cúspide, que no toleraba la disidencia y que guiaba a su equipo para hacer realidad sus visiones. Pero no era cierto. 




			Un colega me contó una anécdota de una entrevista a Steve que lo desmentía de manera tajante. Mi colega le formuló a Jobs una serie de preguntas perfectamente razonables: «¿Cómo prevés formar el equipo? ¿Qué dimensiones tendrá?». Y la respuesta sucinta de Steve fue: «Bueno, si conociera la respuesta a todas esas preguntas, no te necesitaría para nada, ¿no es cierto?». Una respuesta que rayaba en la grosería, pero que, al mismo tiempo, era empoderadora. Jobs articuló su planteamiento de una manera más amable en una entrevista con Terry Gross: «En Apple contratamos a gente que nos dice qué hacer, no a la inversa». Y, en efecto, esa fue exactamente mi experiencia en la empresa. 




			En Apple, como en Google, la capacidad de un jefe de lograr resultados tenía mucho más que ver con escuchar e intentar entender que con decirles a los demás qué hacer, con debatir que con dirigir, con motivar a los demás a decidir que con tomar decisiones personalmente, con persuadir que con dar órdenes y con aprender más que con saber. 




			 




			LAS RELACIONES SON ESENCIALES PARA TU TRABAJO 




			 




			Ahora bien, existe un mundo de distancia entre dar autonomía y ser negligente… Y yo aprendí de primera mano lo que significaba no entenderlo bien en mi experiencia con Bob. A continuación explicaré dónde radica la diferencia. 




			En Gerencia en Apple solíamos proyectar un vídeo en el que Steve exponía su planteamiento a la hora de hacer críticas constructivas. Sus palabras encerraban un mensaje muy importante: «Hay que hacerlo de tal manera que no ponga en cuestión tu confianza en las capacidades del otro, pero que tampoco deje demasiado margen para la interpretación […], y eso es algo muy delicado». Y añadía: «A mí no me importa equivocarme. Y no tengo problemas en admitir que me equivoco muchas veces. No le doy demasiada importancia, porque lo que realmente quiero es hacer bien las cosas».3 ¡Amén! ¿Quién puede rebatir eso? 




			Sin embargo, si se rebobina un poco la entrevista, se escucha la pregunta que instó a Steve a responder así. Alguien le había preguntado por qué solía utilizar la frase «Tu trabajo es una mierda». Tomadas al pie de la letra, es poco probable que estas palabras, por decirlo suavemente, generen confianza o hagan que tu equipo se sienta capacitado para asumir riesgos. Son más bien intimidatorias, y en algunos casos es posible que lo fueran. Yo, desde luego, no recomendaría hablarle así a nadie. En un principio, intenté darles la vuelta. «Recordad: vosotros no sois Steve Jobs», les decía a mis alumnos. 




			Aquello siempre suscitaba risitas, pero, en realidad, eludía un asunto importante. Volví a recordar aquella discusión entre Matt Cutts y Larry Page. Algo hacía posible que se gritaran el uno al otro y no pasara nada. Pero ¿qué era? Yo, desde luego, nunca le diría a nadie «Tu trabajo es una mierda» ni alzaría la voz a mis colegas. 




			¿O sí? Recordé la época en Google en la que estábamos desplegando AdSense a escala internacional. Jared Smith, que había trabajado conmigo en Juice y también formaba parte de mi equipo en Google, confundía continuamente Eslovaquia y Eslovenia y se comportaba como si el error careciera de importancia. A la quinta confusión durante una reunión de treinta y dos minutos, le espeté: «¡¡Es Eslovaquia, idiota!!». 




			Jared y yo llevábamos trabajando juntos el tiempo suficiente como para saber (al igual que las demás personas presentes en la sala) el profundo respeto que sentía por él. Él también podía reprenderme a mí desde el cariño con idéntica grosería, y alguna vez lo hacía. Mi corrección contundente fue, sin más, una manera breve y efectiva de conseguir que se centrara. No volvió a equivocarse. La única justificación para hablarle de aquel modo a Jared era que habíamos forjado una relación a lo largo de los años. 




			No pretendo decir con ello que para ser un buen jefe haya que insultar, gritar o ser grosero. De hecho, yo no recomendaría hacerlo, porque, incluso aunque la relación evolucione hasta el punto en que se da por sentado el respeto mutuo, como jefe en ocasiones puedes malinterpretar señales. Lo que intento decir es, más bien, que si eres alguien que se siente más cómodo comunicándose así, tienes que establecer relaciones de confianza que lo resistan y contratar a gente capaz de adaptarse a tu estilo. 




			 




			Silicon Valley era un entorno ideal para investigar las relaciones entre jefes y sus subalternos directos. Hace veinte años, tener habilidades gerenciales no era algo que se enseñara ni que se recompensara en Silicon Valley; en cambio, hoy las empresas están obsesionadas con este tema. Ahora bien, eso no ocurre por los motivos que uno podría pensar. No se debe a que estas empresas estén regentadas por gurús del new-age en busca de una teoría ni a que las personas que las integran sean esencialmente distintas del personal de cualquier otra empresa. Y tampoco se debe a que las empresas cuenten con inmensos presupuestos para destinar a formación o tengan un conocimiento fundamental de la naturaleza humana propiciado por el acceso a los datos masivos, los big data. 




			No. El motivo por el que Silicon Valley resultó ser un buen lugar para estudiar las relaciones entre los jefes y sus subalternos es que la guerra por el «talento» en este entorno es intensa. Hay tantas empresas geniales en Silicon Valley en plena expansión y contratando a personal que no hay motivo para permanecer en una de ellas si uno no está contento o piensa que se está desaprovechando su potencial. Y, desde luego, no existe ninguna razón para pagar «el impuesto del capullo». Si no te gusta tu jefe, te despides, porque sabes que habrá otras diez empresas haciendo cola para contratarte. De ahí que la presión de las compañías para conseguir establecer unas relaciones óptimas en este aspecto sea enorme. 




			Ni siquiera en Silicon Valley las relaciones se expanden. Larry Page no puede mantener una relación cercana con más de un puñado de personas, como cualquiera. Pero las relaciones que mantengas con ese puñado de personas que rinden cuentas directamente ante ti tendrá un impacto enorme en los resultados que consiga tu equipo. Si diriges una gran empresa, no puedes entablar una relación con todo el mundo. Pero las relaciones que tengas con tus subalternos directos influirán en las relaciones que ellos tengan con sus subalternos directos. Y ese efecto dominó será fundamental para crear (o destruir) una cultura positiva. Porque, aunque las relaciones no se expandan, la cultura sí lo hace. 




			¿Es «relación» el término más indicado? Sí. La relación entre Eric Schmidt, el director ejecutivo de Google entre 2001 y 2011, y Larry Page fue uno de los bailes más interesantes de la historia de los negocios. Y la voluntad de Tim Cook, por entonces director de operaciones y ahora director ejecutivo de Apple, de donarle parte de su hígado a Steve Jobs y el rechazo de Jobs a aceptar su sacrificio da fe de la existencia de una relación profundamente personal entre ambos. 




			¿Cuál es la naturaleza adecuada de esa relación? El capitalismo gerencial es un fenómeno relativamente nuevo, de manera que esta relación humana no está descrita en la filosofía clásica. Pese a que en la actualidad casi todo el mundo tiene un jefe en algún momento de su vida, la esencia de esta conexión ha recibido poca atención en la filosofía, la literatura, el cine y el resto de las maneras como analizamos las relaciones que rigen nuestras vidas. Y yo quiero paliar esa deficiencia, porque la base para ser un buen jefe, ya sea en Apple, en Google o en cualquier otra empresa del planeta, es entablar relaciones saludables. 




			El término que he encontrado que mejor describe esta relación es «franqueza radical». 




			 

		


	

		



			 




			
CÓMO USAR ESTE LIBRO 




			 




			He escrito este libro teniendo en mente al usuario final, es decir: a ti. Lo que he aprendido no solo de mis experiencias vitales sino también de hacer de coach a otros mánager y directivos es que, por más comprensivo que sea el entorno, los jefes a menudo se sienten solos. Les avergüenza no hacer un buen trabajo, están seguros de que los demás lo hacen mejor y temen o son incapaces de pedir ayuda. Claro está que no existe el jefe perfecto. Lo que me impulsa a compartir las ideas y los métodos que recogen estas páginas es mi voluntad de ayudar a otras personas a evitar cometer los errores que yo cometí. Por eso cuento tantas anécdotas personales. 




			La primera parte está pensada para infundirte paz mental. A todo el mundo le resulta duro ser un buen jefe, por más éxito que parezca tener de puertas afuera. Descubrirás que las historias que se relatan aquí corroboran en parte tus propias vivencias. Y espero que también te contagies del optimismo que comporta saber que: 1) no estás solo y 2) adoptar un planteamiento mejor puede no ser tan difícil como parece. Tu humanidad es un activo para tu eficiencia, no un pasivo. 




			La segunda parte es el manual práctico: una exposición paso a paso para forjar relaciones basadas en la franqueza radical con tus subalternos directos y entender cómo esta estrategia puede ayudarte a desempeñar tu responsabilidad clave como jefe, a saber: guiar a tu equipo para conseguir resultados. 




			A medida que avances en la lectura, es posible que puntualmente te sientas abrumado por la cantidad de cosas que te sugiero que hagas como mánager. Respira hondo. Mi objetivo es ahorrarte tiempo, no abarrotarte la agenda de reuniones. Lógicamente, para ser un gran jefe deberás pasar tiempo con tus subalternos directos, pero no tienes por qué pasarte con ellos todo el día. Poniendo en práctica todas y cada una de las ideas, herramientas y técnicas de este libro, el tiempo que dedicarás a dirigir tu equipo rondará las diez horas semanales, y esas diez horas deberían ahorrarte muchos quebraderos de cabeza y perder tiempo en el futuro. También te sugiero que te reserves unas quince horas a la semana para pensar y operar de manera independiente en tu área de especialización. Eso deja otras quince horas en una semana laboral de cuarenta. Con suerte, podrás utilizarlas para ti, aunque, si eres como yo, tendrás que emplear la mayoría de ellas a lidiar con imprevistos. 




			Y aunque este libro se ha escrito teniéndote sobre todo a ti, el jefe, en mente, también quiero expresar mi reconocimiento a tu jefe y al personal de recursos humanos (RR. HH.) y de formación y desarrollo (F+D) que te apoya. Durante mi etapa al frente de un equipo de setecientas personas en Google, vi a varios mánager incurriendo en los mismos errores una y otra vez. Pese a la predictibilidad, la oportunidad de llevar a cabo una intervención fructífera parecía escurrírseme entre los dedos, para mi desaliento. Algunos días tenía la sensación de estar viendo a cámara lenta el descarrilamiento de un tren que ya había presenciado decenas de veces con anterioridad. Es la peor clase de déjà vu. E identifiqué esa misma sensación en las expresiones de la gente de RR. HH. y F+D que me asesoró mientras escribía este libro. Espero que Franqueza radical te ayude a evitar la reiteración infinita de errores predecibles. 




			Franqueza radical también tiene una relevancia directa para las personas que afrontan problemas de diversidad y liderazgo. Las diferencias de género, raza y cultura dificultan el establecimiento de relaciones basadas en la franqueza radical. Hablarle con franqueza radical a quienes son como nosotros puede dar miedo. Pero aún da más miedo hacerlo con gente con un aspecto distinto, que habla un idioma distinto o que practica una religión distinta. En esos casos, es más probable que nos comportemos con una «empatía desastrosa», una «agresividad desconsiderada» o una «hipocresía manipuladora». Aprender a superar esa incomodidad y a ayudar a otros a hacerlo, recurriendo a la humanidad que todos compartimos, puede suponer una diferencia colosal. 
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FORJA RELACIONES BASADAS EN LA FRANQUEZA RADICAL 




			
Sé tú mismo en el trabajo 




			 




			SE LLAMA GESTIÓN, Y ES TU TRABAJO 




			 




			Normalmente, solía notar una punzada de placer al salir del ascensor que conducía al espacioso antiguo almacén del East Village que alquilamos para instalar la oficina de Juice Software, la startup que cofundé en 2000. Pero aquel día estaba estresada. 




			Los ingenieros habían trabajado por las noches e incluso los fines de semana en una primera versión «beta» de nuestro producto que estaría lista en una semana. El equipo de ventas tenía a treinta clientes importantes haciendo cola a la espera de probarla. Si esos clientes apostaban por nuestro producto, podríamos obtener un nuevo ciclo de financiación. En caso contrario, nos quedaríamos sin fondos en seis meses. 




			Sin embargo, había otro impedimento: yo. La noche anterior, uno de nuestros ángeles inversores, Dave Roux, me había dicho que nuestras tarifas no le parecían correctas. «Piensa en la última vez que compraste un coche de segunda mano, uno que te costara menos de 10.000 dólares. Y ahora piensa en el tipo que te lo vendió. Tu equipo comercial será ese tipo. Será quien te represente en el mercado.» Una corazonada me decía que Dave tenía razón, pero no podía presentarme ante mi equipo de ventas o la junta directiva y cambiarlo todo por una corazonada. Tenía que sentarme y analizar la situación… y rápido. Despejé la agenda de reuniones aquella mañana para poder hacerlo. 




			Apenas había puesto el pie en la oficina cuando un colega se me acercó corriendo. Necesitaba hablar conmigo de inmediato. Acababa de saber que podía necesitar un trasplante de riñón y estaba alteradísimo. Una hora y dos tazas de té después, parecía más tranquilo. 




			Al dirigirme a mi mesa, pasé por delante de un colega cuyo hijo estaba en la UCI. Y tenía que preguntarle cómo se encontraba. «¿Qué tal ha pasado tu hijo la noche?», me interesé. No había mejorado, y cuando me explicó cómo había transcurrido la noche a los dos se nos anegaron los ojos de lágrimas. Así que le convencí de que se tomara el día libre y se dedicara una hora a sí mismo antes de regresar al hospital. 




			Me alejé de su mesa emocionalmente exhausta. De camino a mi despacho, pasé por delante del responsable de control de calidad. Las noticias de su hija eran más alentadoras: había conseguido las mejores notas de todo el estado en un examen de matemáticas estandarizado. Quería explicármelo todo. Sentí un latigazo emocional al saltar de la compasión al júbilo. 




			Cuando por fin llegué a mi mesa, no tenía ya ni tiempo ni reservas emocionales para ponerme a pensar en tarifas. Me importaban todas aquellas personas, pero me sentía agotada, y frustrada por no haber hecho nada «de provecho». Horas después telefoneé a mi coach de directores ejecutivos, Leslie Koch, para desahogarme. 




			«¿En qué se supone que consiste mi trabajo? —le pregunté—. ¿En crear una empresa que funcione o en hacer de niñera?» 




			Leslie, una antigua ejecutiva de Microsoft con una determinación férrea, no pudo contenerse: «No estás haciendo de niñera —me respondió—. ¡Se llama gestión, y es tu trabajo!». 




			Cada vez que me invade la sensación de que tengo algo más «importante» que hacer que escuchar a los demás, recuerdo las palabras de Leslie: «¡Es tu trabajo!». He utilizado la frase de Leslie con decenas de nuevos directivos que me han venido a ver al cabo de unas semanas de asumir su nuevo cargo lamentándose de sentirse como «niñeras» o «psicólogos». 




			Infravaloramos la «labor emocional» de ser jefe. Ese término suele reservarse para personas que trabajan en el sector de los servicios o de la sanidad: psiquiatras, enfermeros, médicos, camareros, azafatos de vuelo… Pero en las páginas que siguen te demostraré que esa labor emocional no solo forma parte de tu trabajo, sino que es la clave para ser un buen jefe. 




			 




			CÓMO SER UN BUEN JEFE 




			 




			Dada mi línea de trabajo, casi todo el mundo a quien conozco me pregunta cómo ser un mejor jefe, mánager, directivo o dirigente. Me lo preguntan personas que trabajaron para mí, los directores ejecutivos a quienes he hecho de coach y gente que ha asistido a clases o a charlas que he impartido. Y me lo preguntan también personas que nos exponen sus dilemas de gestión a través de nuestra página web (radicalcandor.com). Pero también me lo ha preguntado alguna madre o algún padre junto a quien me he sentado a ver la obra de la escuela de nuestros hijos, agobiado porque no sabe cómo decirle a la canguro que no les dé tanto azúcar a los niños; y un proveedor frustrado porque su equipo no se presenta a la hora convenida; o una enfermera a quien acaban de ascender a supervisora y me explica lo apabullante que es su nuevo empleo (mientras me toma la presión sanguínea, tengo la sensación de que debería ser yo quien se la tomara a ella); o el ejecutivo que habla con una paciencia exagerada por el móvil mientras subimos a un avión, luego lo cierra de golpe y lanza al aire la siguiente pregunta: «¿Por qué contrataría yo a este idiota?»; y me lo pregunta también la amiga a la que sigue acechando la expresión de un empleado a quien despidió hace años. Independientemente de quién formule estas preguntas, siempre tienden a revelar una inquietud subyacente: mucha gente cree que la parte de gestión de su trabajo no se le da tan bien como su trabajo «de verdad». A menudo temen estar fallándoles a sus subalternos directos. 




			Y aunque detesto ser testigo de este tipo de estrés, estas conversaciones me parecen productivas porque sé que puedo ser de ayuda. Al final de estas charlas, la gente se siente mucho más confiada en que puede ser un buen jefe. 




			Las preguntas suelen estar precedidas por un preámbulo divertido, porque a la mayoría de las personas no les gustan las palabras que definen su papel: jefe evoca injusticia; mánager suena burocrático, y directivo suena a egolatría. Yo prefiero la palabra jefe o jefa, porque las diferencias entre dirección y gestión tienden a definir a los directivos como inútiles que no pegan sello y a los mánager como tristes ejecutores de sus órdenes. Además, existe también una diferencia jerárquica problemática implícita en ambas palabras, como si, una vez que los directivos alcanzan un cierto nivel de éxito, ya no tuvieran que gestionar nada y quienes asumen una nueva función de mánager ya no tuvieran que dirigir. La biografía que Richard Tedlow escribió de Andy Grove, el legendario consejero delegado de Intel, sostiene que la gestión y el liderazgo son como el golpe del derecho y el golpe del revés en el tenis. Tienes que dominarlos ambos para ganar. Espero que, cuando acabes de leer este libro, tengas una relación más positiva con las tres palabras: jefe, mánager y directivo. 




			Una vez despachadas las cuestiones semánticas, la siguiente pregunta suele ser muy básica: ¿qué hacen los jefes, mánager y directivos? ¿Ir a reuniones? ¿Enviar correos electrónicos? ¿Decirles a los demás lo que tienen que hacer? ¿Idear estrategias y delegar su ejecución en otras personas? Resulta tentador imaginar que se dedican a estar de brazos cruzados. 




			Pero, en última instancia, los jefes son los responsables de los resultados. No logran esos resultados haciendo ellos todo el trabajo, sino encauzando a sus equipos. Un jefe da feedback para guiar a su equipo a conseguir resultados. 




			Las preguntas que suelen formularme a continuación se apiñan alrededor de cada una de estas tres áreas de responsabilidad de los mánager: guía, equipo y resultados. 




			Empecemos por el feedback. 




			Las pautas de guía o asesoramiento suelen recibir el nombre de feedback. A la gente, el feedback le da absoluto pavor. Les asusta recibirlo, tanto si se trata de elogios, que pueden interpretar como comentarios condescendientes, como, en especial, si consiste en críticas. Pero también les aterroriza darlo. ¿Y si quien lo recibe se pone a la defensiva? ¿Y si empieza a gritar? ¿O amenaza con demandarnos? ¿O rompe a llorar? ¿Qué pasa si la persona se niega a aceptar la crítica o no es capaz de determinar qué hacer para solucionar el problema? ¿Qué pasa si no existe una sola solución sencilla al problema? ¿Qué se supone que debe decir un jefe entonces? Es más, la situación no mejora cuando el problema en efecto es sencillo y evidente. ¿Por qué la persona no se da cuenta por sí sola de que existe un problema? ¿De verdad tengo que decírselo yo? ¿Soy demasiado simpático? ¿Soy demasiado exigente? Todas estas preguntas proyectan una sombra tan larga que la gente a menudo olvida que necesitan pedir feedback a los demás, y alentar a que intercambien impresiones entre ellos. 




			En segundo lugar, el equipo. 




			Construir un equipo cohesionado implica meditar bien quiénes son las personas idóneas para los puestos idóneos: contratar, despedir y ascender. Pero una vez se tiene a las personas adecuadas colocadas en los empleos adecuados, ¿cómo se las mantiene motivadas? En especial en Silicon Valley, las preguntas suenan así: ¿por qué todo el mundo anda siempre detrás de cambiar de trabajo cuando aún no domina el que está haciendo? ¿Por qué los millennials esperan que su carrera profesional venga con unas instrucciones como un set de construcción Lego? ¿Por qué la gente deja el equipo en cuanto le coge el tranquillo? ¿Por qué nunca salen bien las cosas? ¿Por qué no se dedica cada cual a hacer su trabajo y me dejan a mí hacer el mío? 




			Y, en tercer lugar, los resultados. 




			A muchos mánager les frustra que todo parezca siempre más difícil de lo que debería ser. Acabamos de duplicar el tamaño del equipo, pero los resultados no son el doble de buenos. De hecho, son peores. ¿Qué ha pasado? Algunas cosas se mueven demasiado despacio: mis empleados se pasarían la vida debatiendo si los dejara. ¿Por qué les cuesta tanto tomar decisiones? En cambio, otras veces, las cosas se mueven demasiado aprisa: no hemos llegado a la fecha que teníamos marcada porque al equipo no le ha dado la gana de hacer un poco de planificación; insistían en seguir disparando sin ton ni son, sin apuntar, sin diana. ¿Por qué no piensan antes de actuar? O bien parece que funcionan con el piloto automático puesto: están haciendo exactamente lo mismo este trimestre que el trimestre pasado, que fue un desastre. ¿Qué los lleva a pensar que ahora los resultados serán distintos? 




			Guía, equipo y resultados: esas son las responsabilidades de cualquier jefe. Y lo mismo ocurre con cualquiera que dirija a personas, desde directores ejecutivos hasta mandos intermedios y personas que acceden por primera vez a un puesto de liderazgo. Los directores generales pueden tener problemas más generales que tratar, pero siguen trabajando con otros seres humanos, y todas sus peculiaridades, capacidades y debilidades son tan visibles y relevantes para su éxito en su cargo de alto nivel como cuando consiguieron su primer empleo de gestión. 




			Es natural que los mánager que se preguntan si están actuando correctamente en relación con sus subalternos directos quieran hacerme preguntas acerca de estos tres temas. Los abordaré en detalle a lo largo de este libro. 




			 




			LAS RELACIONES, Y NO EL PODER, SON LO QUE TE HACE AVANZAR 




			 




			Pero la pregunta más importante, la esencial para ser un buen jefe, normalmente no se formula. Mención aparte en este aspecto merece Ryan Smith, director general de Qualtrics. La primera pregunta que me hizo cuando empecé a hacerle de coach fue: «Acabo de contratar a varias personas para ocupar cargos de dirección en mi equipo. ¿Cómo puedo establecer una relación personal con cada una de ellas rápidamente para poder confiar en ellas y que ellas confíen en mí?». 




			Muy pocas personas ponen el foco en la dificultad esencial de la gestión que abordó Ryan: establecer una relación de confianza con cada uno de tus subalternos directos. Si diriges una gran empresa, no puedes tener una relación con todo el mundo, pero sí puedes llegar a conocer de verdad a las personas que ocupan el escalón inmediatamente inferior al tuyo. No obstante, hay muchas cosas que lo dificultan: la primera de ellas, y más importante, es la dinámica de poder, pero también se suman el miedo al conflicto, la preocupación por establecer los límites de lo que se considera adecuado o «profesional», el temor a perder la credibilidad o la presión del tiempo. 




			Pese a todo, estas relaciones son fundamentales para tu trabajo. Determinan si eres capaz de cumplir tus tres responsabilidades como mánager: 1) crear una cultura del feedback (con elogios y críticas constructivas) que permita a todo el mundo avanzar en la dirección correcta; 2) entender las motivaciones de cada miembro de tu equipo lo bastante bien como para evitar que se quemen o se aburran y mantener al equipo cohesionado; y 3) fomentar la colaboración para lograr resultados. Si crees que puedes hacer estas cosas sin unas relaciones sólidas, estás engañado. No pretendo decir con ello que el poder, el control o la autoridad sin restricciones no puedan funcionar. De hecho, funcionan especialmente bien en una manada de babuinos o en un régimen totalitario. Pero si estás leyendo este libro es porque ese no es tu objetivo. 




			Entre tus responsabilidades y relaciones se establece un ciclo virtuoso. Las relaciones se refuerzan aprendiendo la mejor manera de dar feedback, solicitarlo y alentar su intercambio entre los demás; colocando a las personas indicadas en los puestos indicados en tu equipo, y alcanzando de manera colectiva resultados que ni siquiera podríais soñar con alcanzar de manera individual. Por supuesto, también puede darse un círculo vicioso entre las responsabilidades y las relaciones. Cuando no logras brindarle a la gente el feedback que necesita para desempeñar bien su trabajo, cuando colocas a personas en puestos que no quieren o para los cuales no están preparadas o cuando las fuerzas a alcanzar resultados que les parecen poco realistas, erosionas la confianza. 




			Tus relaciones y responsabilidades se refuerzan mutuamente de manera positiva o negativa, y esta dinámica es lo que te impulsa a avanzar como mánager… o hace que todo vaya a la deriva. Tus relaciones con tus subalternos directos afectan a las relaciones que ellos tienen con sus subalternos directos y, por ende, a la cultura del equipo. Tu capacidad para establecer conexiones humanas y de confianza con tus subalternos directos determinará la calidad de todo lo demás. 
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			Definir esas relaciones es básico. Son profundamente personales y son distintas del resto de las relaciones de tu vida. Pero muchos de nosotros no tenemos ni idea de cómo establecerlas. La franqueza radical, el concepto fundamental de este libro, puede ayudarte a conseguirlo. 




			 




			FRANQUEZA RADICAL 




			 




			Para generar confianza no basta con «hacer a, b y c, y conseguir una buena relación». Como todos los vínculos humanos, las conexiones entre los jefes y sus subalternos directos son impredecibles y no se rigen por reglas absolutas. Pero he identificado dos dimensiones que, combinadas, te ayudarán a avanzar en una dirección positiva. 




			La primera dimensión radica en no limitarse a «ser profesional». Se trata de implicarse de verdad, de compartir algo más que tu yo laboral y de invitar a tus subalternos a hacer lo mismo. No basta con preocuparse solo de la competencia de las personas para desempeñar su trabajo. Para mantener una buena relación, tienes que mostrarte entero e implicarte con las personas que trabajan para ti como los seres humanos que son. No se trata solo de trabajo; es algo personal, profundamente personal. Yo denomino esta dimensión «implicación personal». 




			La segunda dimensión comporta interpelar a tus empleados cuando no están haciendo un trabajo aceptable, y alentarlos cuando su trabajo es bueno; implica también decirles que no conseguirán el nuevo puesto al que aspiraban o que vas a contratar a un nuevo jefe que estará «por encima» de ellos; y explicarles que los resultados no justifican una mayor inversión en el proyecto que tienen entre manos. Proporcionar un feedback sincero, dejar claro quién hace qué en un equipo y mantener el listón alto con relación a los resultados: ¿no es ese claramente el trabajo de cualquier mánager? Sin embargo, a la mayoría de las personas les cuesta hacer todas estas cosas. En general, cuestionar a los demás les incomoda y, de buen principio, no parece una buena manera de entablar una relación o de demostrar tu «implicación personal». No obstante, interpelar a las personas suele ser la mejor manera de demostrarles tu implicación como jefe. Yo denomino esta dimensión el «cuestionamiento directo». 




			La franqueza radical es el resultado de combinar la implicación personal con el cuestionamiento directo. La franqueza radical genera confianza y abre la puerta al tipo de comunicación que te ayuda a alcanzar tus metas. Y aborda directamente los temores que la gente me transmite cuando me formula preguntas sobre los dilemas gerenciales que afronta. Resulta que cuando los demás confían en ti y creen que te importan de verdad, es mucho más probable que: 1) acepten tus elogios y críticas constructivas y actúen en consecuencia; 2) te digan lo que de verdad piensan que estás haciendo bien y, si cabe más importante, qué no estás haciendo bien; 3) adopten este mismo comportamiento entre ellos, lo cual evitará tener que empujar la roca colina arriba una y otra vez; 4) asuman su función en el equipo, y 5) se concentren en obtener resultados. 




			¿Por qué «radical»? Elegí este término porque muchos de nosotros estamos condicionados a evitar decir lo que realmente pensamos. En parte, esto es una conducta social adaptativa que nos permite eludir el conflicto o el bochorno. Pero, en el caso de un jefe, ese tipo de elusión tiene consecuencias desastrosas. 




			¿Por qué «franqueza»? La clave para conseguir que todo el mundo se acostumbre a ser directo cuando cuestiona a los demás (¡y a ti!) estriba en hacer hincapié en que es necesario comunicarse con la claridad suficiente para que no quede espacio para la interpretación, pero también desde la humildad. Elegí el término «franqueza» en lugar de «verdad» porque no me parece que creerse conocedor de la verdad sea ejemplo de humildad. Franqueza lleva implícita la noción de que simplemente estás planteando tu visión de lo que está sucediendo y esperas que los demás actúen de igual manera. Y si resulta que eres tú quien está equivocado, quieres saberlo. Al menos, ¡espero que quieras saberlo! 




			Lo más asombroso de la franqueza radical es que sus resultados suelen ser lo opuesto de lo que temes. Te da miedo que la gente se enfade o se vuelva vengativa y, en lugar de ello, suele mostrarse agradecida por tener la oportunidad de hablar del tema para solucionarlo. E incluso aunque al principio sí reaccione con enojo, resentimiento u hosquedad, esas emociones son pasajeras cuando la persona sabe que te importa de verdad. A medida que tus subalternos directos se expresen con una franqueza más radical entre ellos, tendrás que invertir menos tiempo en hacer de mediador. Cuando es el jefe quien fomenta y apoya la franqueza radical, la comunicación fluye, los resentimientos enquistados afloran a la superficie y se resuelven, y las personas no solo empiezan a apreciar su trabajo, sino también a sus colegas y el lugar donde trabajan. Y cuando todo el mundo hace su trabajo a gusto, el equipo obtiene mejores resultados. La felicidad resultante es el éxito más allá de todo éxito. 




			 




			IMPLICACIÓN PERSONAL: LA PRIMERA DIMENSIÓN DE LA FRANQUEZA RADICAL 




			 




			Mi primera lección acerca de por qué es importante implicarse personalmente la aprendí en Moscú el 4 de julio de 1992, mientras me encontraba de pie bajo una carpa guareciéndome de la lluvia con diez de los mejores talladores de diamantes del mundo a quienes intentaba contratar. Por entonces yo trabajaba para una empresa de diamantes de Nueva York. Me había licenciado en Literatura Rusa dos años antes. Mi educación había parecido irrelevante para mi situación actual. Mi encargo solo requería aplicar el sentido común, no tener un hondo entendimiento de la naturaleza humana. Tenía que convencer a aquellas personas de dejar la fábrica de propiedad estatal rusa que les pagaba en unos rublos que prácticamente carecían de valor. Yo, por mi parte, podía pagarles en dólares estadounidenses, y grandes sumas. Y así es como se motiva a la gente, ¿no? Con dinero. 




			Pues resulta que estaba equivocada. Los talladores de diamantes quisieron hacer un pícnic. 




			Así que allí estábamos, bajo la carpa, comiendo shashlyk (trozos de carne asada) y unas manzanas pequeñas y ácidas y pasándonos de mano en mano una botella de vodka mientras los talladores me acribillaban a preguntas. Su primer encargo sería tallar un diamante de 100 quilates para hacer un par de pendientes único en el mundo. «¿Y quién podría comprar unas joyas de tanto valor?», quisieron saber los talladores. Les expliqué que eran un regalo de un jeque saudí a su esposa, que iba a dar a luz a gemelos. ¿Qué sabía yo de usar láseres para tallar diamantes? Les prometí llevarlos a Israel para ver la última tecnología, que seguía siendo menos eficiente que los antiguos discos de cobre que utilizaban ellos. Querían aprender inglés. Les prometí enseñarles yo misma. «¿Sería también posible comer juntos una vez a la semana, más o menos?» Por supuesto. Mientras dábamos cuenta de la botella de vodka, surgió otra pregunta. «Si todo se fuera al carajo en Rusia, ¿nos sacaríais de aquí a nosotros y a nuestras familias?» Entendí que aquella era la única pregunta que importaba de verdad. Al final de aquel pícnic era plenamente consciente de que mi principal baza, con la que el Estado no podía competir, era implicarme personalmente. Ni más ni menos. 




			Los talladores de diamantes aceptaron el encargo. De repente, todas aquellas noches leyendo largas novelas rusas hasta bien entrada la madrugada cobraron relevancia para la carrera profesional con la que había tropezado. Me había mostrado muy ambivalente con respecto a asumir un papel de responsabilidad porque concebía a los jefes como robots destructores de sueños, como aplastaalmas a lo Dilbert. Pero entonces me di cuenta de que la pregunta que me había impulsado a estudiar literatura rusa —por qué algunas personas viven de manera productiva y alegre mientras que otras se sienten, en palabras de Marx, alienadas de su trabajo— era central para mi empleo de jefa. De hecho, parte de mi trabajo consistía en averiguar cómo generar más alegría y menos desdicha. Mi calidad humana era un atributo para ser eficiente, no un lastre. 




			Dos años después de aquel pícnic, había organizado el primer viaje de aquellos hombres fuera de su patria y los había ayudado a encajar la disonancia entre el mundo que veían y el que la educación soviética que habían recibido los había llevado a esperar, a mejorar su dominio del inglés y a reunirse con sus familias. Y ellos habían tallado para nuestra empresa diamantes por valor de más de cien millones de dólares anuales. 




			 




			Parece evidente que los buenos jefes deben implicarse personalmente con sus subalternos directos. Muy pocas personas empiezan sus carreras profesionales pensando: «Me importan un bledo los demás, así que seguro que seré un buen jefe». Y, sin embargo, con excesiva frecuencia se trata a los empleados como simples peones en un tablero de ajedrez o como inferiores, no solo en la jerarquía corporativa, sino a un nivel humano fundamental. 




			En parte, el motivo por el que la gente no se «implica a nivel personal» es el requerimiento de «limitarse a lo profesional». Esa expresión niega algo esencial. Todos somos seres humanos, con sentimientos humanos e, incluso en el trabajo, necesitamos que nos contemplen de ese modo. Y cuando eso no ocurre, cuando tenemos la sensación de que debemos reprimir quiénes somos realmente para ganarnos la vida, nos alienamos. Y eso nos hace odiar ir a trabajar. Para la mayoría de los jefes, ser profesional significa: llegar puntuales a la oficina, hacer su trabajo y no mostrar sentimientos (a menos que se participe en alguna actividad de «motivación» o con algún fin en concreto). Y la consecuencia es que nadie se siente cómodo siendo como verdaderamente es en el trabajo. 




			Fred Kofman, mi coach en Google, tenía un mantra que contradecía el lema de «limitarse a lo profesional», tan destructivo para tantos mánager y cargos directivos: «Sé tú mismo en el trabajo». En inglés, esta frase, «Bring your whole self to work», se ha convertido en un meme; búscala en Google y obtendrás más de ocho millones de resultados. Sheryl Sandberg hizo alusión a ella en su discurso en la ceremonia de graduación del 2012 en Harvard, el escritor Mike Robbins le dedicó una charla TEDx en 2016 y Stewart Butterfield, el director general de Slack, la ha convertido en una prioridad en su empresa. Sé tú mismo en el trabajo es uno de esos conceptos difíciles de definir con precisión, pero que resulta fácil de entender cuando empiezas a aplicarlo. Suele implicar modelar tu propia conducta mostrando cierta vulnerabilidad ante tus subalternos directos (por ejemplo, admitiendo que no tienes un buen día) y crear un espacio seguro para que los demás hagan lo mismo. 




			Además de la devoción obsesiva por la «profesionalidad», hay otro motivo menos virtuoso por el cual las personas no se implican a nivel personal. Algunas personas, cuando asumen un cargo de responsabilidad, de manera consciente o inconsciente empiezan a creerse superiores o más listas que quienes trabajan para ellas. Esa actitud imposibilita ser un buen jefe y, en realidad, lo único que consigue es que a los demás les den ganas de patearte el trasero. Pocas cosas hay más perjudiciales para las relaciones personales que tener complejo de superioridad. Por eso yo detesto la palabra superior como sinónimo de jefe. Y también evito utilizar el término empleado. Una vez trabajé para un hombre que me dijo: «En toda relación hay uno que jode y uno al que joden». Huelga decir que no trabajé para él durante mucho tiempo. Por descontado, si eres jefe, algo de jerarquía hay. Carece de sentido fingir lo contrario. Basta con que recuerdes que ser jefe es tu trabajo, no un juicio de valor. 




			Implicarse a nivel personal es el antídoto tanto frente a la profesionalidad robótica como frente a la arrogancia del mánager. Pero ¿por qué añado ese «a nivel personal»? ¿Por qué no hablo solo de implicarse? Porque no basta con preocuparse por el trabajo que desempeña la persona ni por su trayectoria profesional. Solo cuando uno se implica de verdad en todas las facetas de la vida de la persona puede forjarse una relación. 




			La implicación personal no consiste en memorizar los cumpleaños y los nombres de los familiares. Ni tampoco en compartir los detalles sórdidos de tu vida íntima ni en sentirte obligado a chismorrear en eventos sociales a los que preferirías no asistir. La implicación personal consiste en hacer lo que ya sabes hacer. Consiste en reconocer que todos somos personas con vidas y aspiraciones que trascienden lo relacionado con el trabajo que compartimos. Consiste en encontrar tiempo para mantener conversaciones de verdad, en conocerse a nivel humano, en averiguar qué le importa al otro, en compartir lo que nos estimula a levantarnos por la mañana e ir al trabajo y también lo que nos genera el efecto contrario. 




			Ahora bien, no se trata solo de que tu manera de abordar tus responsabilidades refleje tu implicación personal; debes sentir verdadero interés por las personas y, al mismo tiempo, prepararte para que te odien. La película El milagro, que se centra en el entrenador principal del equipo masculino estadounidense de hockey sobre hielo que participó en los Juegos Olímpicos de 1980, lo retrata bastante bien. El entrenador principal, Herb Brooks, une a su equipo obligándolos a esforzarse tanto que acaba convirtiéndose en su enemigo común. Al ver la película queda claro cuánto le importan sus jugadores, cada uno de ellos, y resulta doloroso ver cuánto tardan estos en darse cuenta. A veces ser jefe puede comportar transitar por una solitaria calle de un solo sentido, sobre todo al principio. Pero no pasa nada. Si consigues encajar los golpes, es más probable que los miembros de tu equipo sean también buenos jefes con sus subalternos, cuando los tengan. Una vez que las personas entienden lo que significa ser un buen jefe, les resulta más natural ponerlo en práctica. Tal vez nunca te lo recompensen, pero seguro que los siguientes sí que le sacarán partido. La recompensa de ver a la gente que te importa florecer y ayudar a otros a florecer es inmensa. 




			 




			CUESTIONAMIENTO DIRECTO: LA SEGUNDA DIMENSIÓN DE LA FRANQUEZA RADICAL 




			 




			El filósofo Joshua Cohen, que impartió clases a ejecutivos en Twitter y Apple y a estudiantes en Stanford y el MIT, explica muy bien por qué cuestionar al otro es esencial no solo para hacer un buen trabajo, sino para forjar grandes relaciones. A menudo recurre a esta cita de John Stuart Mill: 




			 




			[La] fuente de todo lo que hay de respetable en el hombre, bien como ser intelectual, bien como ser moral, […] le hace conocer que sus errores son corregibles. El hombre es capaz de rectificar sus errores por la discusión y por la experiencia. No solamente por la experiencia; es necesaria la discusión para mostrar cómo debe ser interpretada la experiencia. 




			 




			Cuestionar a los demás y alentarlos a que te cuestionen ayuda a entablar relaciones de confianza porque demuestra: 1) que estás tan implicado como para señalar tanto las cosas que no funcionan como las que sí, y 2) que estás dispuesto a admitir tus errores y a corregir los que tú u otras personas podáis haber cometido. Pero como el cuestionamiento a menudo implica discordar u oponerse, este planteamiento incorpora el conflicto, en lugar de evitarlo. 




			El ex secretario de Estado estadounidense Colin Powell señaló en una ocasión que ser responsable a veces comporta que la gente se enfade contigo.1 Tienes que aceptar que, en ocasiones, los miembros de tu equipo se enojarán. De hecho, si nadie se enfada nunca contigo, probablemente no estés cuestionando lo suficiente a tu equipo. La clave, como en cualquier relación, radica en cómo proceses ese malestar. Cuando lo que dices es doloroso, reconoce el dolor de la otra persona. No finjas que no hace daño ni le digas que «no debería dolerle»; limítate a demostrarle que te preocupas por ella. Elimina de tu vocabulario la expresión «no te lo tomes como algo personal», porque es insultante. En lugar de ello, ofrécete a ayudarla a resolver el problema. Pero no edulcores un problema solo para que la otra persona se sienta mejor. Al final, implicarse a nivel personal con los demás, incluso aunque ello comporte interpelarlos, te ayudará a forjar las mejores relaciones de tu carrera profesional. 




			La parte del «cuestionamiento directo» de este programa puede resultar particularmente peliaguda, sobre todo al principio. Es posible que tengas que criticar el trabajo de alguien o moverlo de posición mientras estás en el proceso de afianzar esa confianza. A lo largo de este libro voy a dedicarle tiempo a este aspecto para demostrarte cómo conseguirlo. Ahora bien, esa no es la parte más ardua. La parte más ardua de generar confianza consiste en invitar a los demás a cuestionarte a ti, y de manera tan directa como tú los cuestionas a ellos. Tienes que alentarlos a interpelarte sin rodeos, hasta el punto de que seas tú quien se enfade o se entristezca. Se tarda un tiempo en acostumbrarse a ello, sobre todo en el caso de los jefes más «autoritarios». Pero si lo incorporas como un elemento de tu metodología de trabajo, descubrirás que aprenderás mucho sobre ti mismo y sobre cómo te perciben los demás. Y, de manera infalible, este conocimiento os permitirá tanto a ti como a tu equipo lograr mejores resultados. 




			 




			Recientemente, Russ, el cofundador de mi empresa, contrató a Elisse Lockhart para asumir las riendas de las estrategias de marketing de contenidos de Candor, Inc. Russ es muy obstinado con nuestra aplicación de la franqueza radical. Elisse era nueva en el equipo, motivo por el cual no se atrevía a expresar su opinión. Russ, consciente no solo de esta dinámica sino también del hecho de que era su jefe, se aseguró de alentar a Elisse a interpelarnos tanto a mí como a él con la misma contundencia con la que nosotros la interpelábamos a ella. 




			Generar la confianza suficiente para que las personas sean capaces de cuestionarse de manera recíproca al margen de sus relaciones jerárquicas requiere tiempo y atención. Yo presencié una victoria en la consolidación de esa confianza un día que Russ y Elisse estaban coescribiendo una publicación para el blog de nuestro sitio web. Elisse no estaba de acuerdo con parte de la redacción que proponía Russ, y así lo manifestó. La revisaron varias veces y, en un momento dado, dio la sensación de que Elisse iba a ceder. Al percibirlo, Russ le dijo: «Si tenemos datos que sustenten qué funciona, echémosles un vistazo; pero si solo tenemos nuestra opinión, apliquemos la tuya», inspirándose en Jim Barksdale, de Netscape, pero aplicando la receta contraria. Russ aceptó los cambios de Elisse y los datos sobre la recepción del texto demostraron que ella tenía razón. 
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