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PREFACIO




“Cuatro hombres entraron al agua. La marea los atrapó de inmediato y en unos segundos estuvieron a más de cien metros mar adentro […] No podía criticar a James; no había seguido mis instrucciones, pero la culpa era mía, no suya. Yo había ideado el plan y luego había ordenado su ejecución […] Cansado, regresé trabajosamente a Truong Lam. Me sentía como de cien años […] Era mi culpa. Yo era el causante de dos muertes: en nombre de unas buenas intenciones […] El costo del liderazgo finalmente había sido demasiado alto y no podía soportarlo. No me consideraba apto para liderar, pero el trabajo era mío y no podía renunciar… Tenía que hacerlo”.


JAMES R. MCDONOUGH, Platoon Leader





Liderar una empresa es un reto importante. Tenemos una visión del futuro y unos recursos disponibles, y debemos crear un puente viable entre ambos que soporte los embates del tiempo y las dificultades. Quienes trabajan con nosotros confían en que conocemos bien el camino. Muchas veces, como cuenta arriba el oficial James McDonough sobre su experiencia en Vietnam, no nos consideramos aptos para liderar, pero el trabajo es nuestro y tenemos que hacerlo.


La idea de este libro es ofrecer una imagen integral del camino del emprendedor. Adquirir conocimientos de finanzas, marketing, procesos y administración es, sin duda, importante; pero dirigir una compañía significa, además, lidiar con la incertidumbre, el cambio constante y, sobre todo, con seres humanos. Las teorías y los ideales suelen quedarse cortos, pues el objetivo no es superar simplemente los desafíos actuales sino formar una organización resistente, preparada para los retos del mañana. No se trata de conformar y capacitar a un equipo para un proyecto, sino de crear una cultura que esté lista para librar la próxima batalla. Y en las mejores empresas esa batalla nunca termina.


Es bien conocido el dicho de que es mejor enseñarle a alguien a pescar que darle un pescado. Mi propósito aquí es que aprendamos a pescar mejor. No busco ofrecer todas las respuestas, ni decir qué hacer ni cómo hacerlo; la idea es sentar unas fundaciones de emprendimiento sólidas, que nos permitan tomar mejores decisiones y erigir una empresa exitosa.


Si algo de lo que vas a encontrar en este libro resuena en ti, querido lector, estarás listo para comenzar. No hay más prerrequisitos.


Jorge A. Calle Sánchez Medellín, Colombia, 2020 www.startops.com.co
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INTRODUCCIÓN


Cuenta la leyenda que, mientras el zar Pedro el Grande de Rusia miraba las orillas pantanosas arrebatadas a Suecia en la bahía del Nevá, cortó dos tiras de césped, las puso en cruz y declaró: “Que se haga una ciudad aquí”. Para completar la heroica imagen, y para satisfacción del zar, un águila apareció en lo alto del cielo justo en ese momento. ¡Por fin Rusia tendría un puerto de aguas cálidas y una fortaleza defensiva contra los suecos!


Sin embargo, la realidad es que aquel 27 de mayo de 1703 solo estuvieron allí algunos soldados y uno de los generales del zar; Pedro el Grande llegaría un mes más tarde y probablemente el águila nunca existió. Pero la ciudad de San Petersburgo sí se construyó y sirvió como capital del imperio ruso durante más de doscientos años.


San Petersburgo se edificó sobre un pantano inhóspito, para ser la “ventana de Rusia hacia el mundo occidental”. Desde entonces, esta icónica ciudad, con su peculiar barroco petrino, ha sido conocida como la “Venecia del Norte”, debido a sus canales y a los más de cuatrocientos puentes que los atraviesan. Pero también se le ha conocido como la “ciudad construida sobre huesos”, pues se levanta sobre los restos de unas cien mil personas que trabajaron en crueles condiciones para construirla.


La historia de la humanidad es apasionante, aunque a veces puede ser terrible. Siempre ha habido momentos de oscuridad, pero también ha habido luz, y cada uno de nosotros, como individuos y como empresarios, debemos entender que podemos contribuir a crear y ser parte de esa luz. Podemos soñar y construir “San Petersburgos” grandes y maravillosos, pero podemos hacerlo no “sobre huesos” sino tendiendo puentes. El emprendimiento es una magnífica oportunidad de marcar una diferencia y contribuir a la construcción de un mundo mejor. Desde el mundo empresarial, cada uno de nosotros puede ofrecer no solo trabajos dignos y engrandecedores, sino ejemplo de lo que es posible hacer cuando nos atrevemos a perseguir sueños grandes y buenos.


Desafortunadamente, esos sueños a veces no se materializan, porque nos cuesta crecer y ponernos a la altura de las circunstancias. Pretendemos comenzar empresas con el deseo de causar un impacto a nuestro alrededor, pero nosotros permanecemos iguales.


Persia o Roma: ¿por qué la historia?


La estrategia militar de la antigüedad se centraba principalmente en convencer al enemigo de que continuar la guerra era más costoso que rendirse, y esto generalmente se lograba derrotándolo en el campo de batalla, pues la amenaza de seguir la guerra lo forzaba a la mesa de negociaciones. Esas eran las “reglas de juego” en el año 334 a.C., cuando Alejandro Magno de Macedonia se lanzó, con un ejército de 40 000 hombres, a conquistar el Imperio Persa. Aunque era el mayor imperio del mundo en ese entonces, Persia se rindió después de sufrir tres importantes derrotas y le dejó a Alejandro enormes riquezas y un gran número de súbditos.


A pesar de que las reglas seguían siendo las mismas cien años más tarde, cuando el general cartaginés Aníbal Barca cruzó los Alpes para luchar contra Roma, el resultado fue muy distinto. Aunque Cartago era la mayor potencia del Mediterráneo en la época y la joven república de Roma no era todavía el poderoso imperio que llegaría a ser, los romanos se negaron a rendirse pese a sufrir numerosas y terribles derrotas. Al final, Roma terminaría ganando la partida y convirtiéndose en uno de los mayores y más influyentes imperios de la historia.


¿Qué es lo que cambia en estos dos relatos para que los resultados hayan sido tan diametralmente opuestos? La actitud. Mientras los persas se acogieron a las reglas mayormente aceptadas, los romanos decidieron seguir unas propias, acogiéndose a las “costumbres de sus ancestros”, el mos maiorum, y jugaron un juego que terminó por desgastar la voluntad de los cartagineses.


Ahora bien, ¿qué tiene que ver todo esto con el emprendimiento? Conocer la historia de la humanidad no solo sirve, a nivel general, para saber qué sucedió en otros tiempos y otros lugares, aprender cómo lidiar con muchas situaciones y evitar que se repitan momentos oscuros. Para los emprendedores, la historia es también una magnífica maestra, de cuya mano es posible aprender algunos de los principios esenciales del liderazgo y el mundo empresarial. Este paralelo entre la actitud de Persia y Roma nos enseña, por ejemplo, lo que puede suceder cuando un pueblo soñador, ambicioso y perseverante decide ser fiel a sus principios y basar su estrategia en ellos. Al igual que lo hicieron los romanos frente a Aníbal, los emprendedores debemos aprender a medirnos, no con base en las reglas de los demás, sino en nuestras propias convicciones, y a actuar con perseverancia.


Cuando estudiamos distintos sucesos del pasado, vemos cómo la historia no es algo que simplemente nos pasa, sino que también nosotros, como individuos, contribuimos a ella. Todos podemos ayudar, en mayor o menor medida, a hacer del mundo un lugar mejor, y como emprendedores tenemos la oportunidad de aportar, desde nuestras empresas, a hacer realidad ese sueño. No basta solo con decir “quiero lograr esto o lo otro”, pues las cosas no ocurren de forma mágica o automática. Si queremos hacer realidad los sueños, primero tenemos que librar muchas batallas, y no hay mejor fuente de inspiración para prepararse para esto que la historia misma de la humanidad y sus líderes.


Fundaciones sólidas


Los emprendedores nos enfrentamos actualmente a un problema: hemos oído tantas veces mencionar conceptos como “liderazgo”, “misión”, “visión”, “valores”, “creencias”, “cultura”, “estrategia”, entre otros, que ya no sabemos bien qué significan, por qué son importantes o cómo los aplicamos. Para poder dirigir empresas de forma efectiva, necesitamos enfocarnos en lo fundamental y por eso es hora de simplificar las cosas sin restarles valor.


Si quisiéramos construir una casa o un edificio, ¿descuidaríamos los cimientos, dejándolos al azar, o los haríamos menos fuertes para ahorrar un poco? Seguramente no. Unos cimientos sólidos nos permiten construir desde pequeñas casas hasta enormes rascacielos; y una estructura firme es capaz de aguantar reformas e incluso sobrevivir a fuertes terremotos. Pues bien, los principios del emprendimiento son como los cimientos de las construcciones: si son firmes, podremos levantar desde pequeñas hasta grandes empresas, hacer cambios y superar dificultades con mayor facilidad. En cambio, si en lugar de enfocarnos en los principios nos concentramos en las tendencias, las metodologías, las técnicas, las herramientas, etc., nuestras empresas carecerán de la fortaleza para sobrevivir, pues serán como un edificio sin cimientos. Metodologías como el Balance Scorecard o los OKRs son de gran utilidad, pero solo si construimos nuestras empresas sobre principios como “la mejora y el aprendizaje continuos” seremos capaces de mantener nuestras compañías al día, adquirir nuevas herramientas, crear ventajas estratégicas y conseguir mejores oportunidades.


Ahora bien, ¿cómo hicieron líderes como Alejandro Magno, George Washington, Nelson Mandela, Napoleón Bonaparte, Martin Luther King Jr., Leónidas, Gengis Kan, entre otros, para crear estrategias efectivas y liderar a miles de personas? Aunque no conocían ninguna de las herramientas que usamos hoy para dirigir nuestras empresas, todos ellos lograron sacar adelante sus proyectos porque se apoyaron en principios firmes. Thomas Jefferson —tercer presidente de Estados Unidos, uno de los padres fundadores de esta nación y principal autor de su declaración de independencia— dijo una vez: “En cuestiones de estilo, nada con la corriente; en cuestiones de principios, mantente firme como una roca”. En ese sentido, nuestra responsabilidad como emprendedores, fundadores y/o líderes de una compañía es sentar unos cimientos firmes para que la empresa pueda nadar luego con la corriente e ir creciendo y adaptándose a los cambios que traen las distintas épocas y los diferentes estilos.


Por supuesto, las estructuras sólidas también pueden derrumbarse. Si bien sus legados perduran, el imperio de Alejandro Magno fue dividido por sus generales, las victorias de Napoleón terminaron con Waterloo y el imperio mongol terminó por desintegrarse. Lo mismo puede suceder incluso con las empresas más grandes. Sears, por ejemplo, fue un minorista dominante durante más de cien años, hasta que fue superado por Walmart en 1989 y se declaró en bancarrota años más tarde. El mundo está en constante cambio y muchas empresas desaparecen por intentar enfrentar los problemas de la misma forma en que lo hacían en el pasado. Por eso debemos recordar que, si bien se requieren fundaciones sólidas, estas no deben atarnos ni paralizarnos, sino, al contrario, deben permitirnos un margen de maniobra para evolucionar y adaptarnos a la corriente.


Simple, pero no sencillo


En su famosa obra De la guerra, Carl von Clausewitz —un militar de alto rango durante las guerras napoleónicas, que terminó por convertirse en uno de los teóricos más influyentes de la ciencia militar moderna y cuyos escritos hacen parte de los planes de estudio de las mejores universidades de negocios del mundo— escribió: “Todo es muy simple en la guerra, pero hasta la cosa más simple es difícil”. Una afirmación que, sin duda, podríamos aplicar a la empresa.


La mayoría de los principios aplicados a las organizaciones no suelen cambiar con el paso del tiempo. Las herramientas como las “cinco fuerzas” de Porter, el DOFA, el estado de flujo de efectivo, las checklists para marketing en redes sociales o Scrum, entre otras, son excelentes y, sin duda, muy útiles, pero también muy recientes. Por eso, más allá de enfocarnos en ellas, el propósito de las reflexiones sobre emprendimiento que reúne este libro es centrarnos en conceptos históricamente prácticos que nos permitan tomar mejores decisiones, elegir mejores herramientas, liderar a nuestra gente de forma efectiva y cumplir nuestra misión.


Así, como decía Von Clausewitz, el contenido de este libro es simple, pero no por ello sencillo. Crear y desarrollar una empresa sólida es una tarea que depende de la capacidad de adaptación y aprendizaje de su líder, por eso, es hora de volver sobre lo fundamental para poder escribir una historia que sea valiosa no solo para nosotros, sino también para los demás.
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CAPÍTULO I


CARÁCTER EMPRENDEDOR


1. El emprendimiento


Berlín, Olimpiadas de 1936. Enfrentados a la Alemania nazi y a la Italia fascista, los nueve jóvenes que conformaban el equipo olímpico de remo de los Estados Unidos aceleraron el ritmo. Todo estaba en su contra, quedaban solo 800 metros: ¿podrían lograrlo?


No hacía más de cinco meses, estos nueve estudiantes de la Universidad de Washington habían comenzado a entrenar para las Olimpiadas. Sus orígenes eran humildes y ninguno de ellos era atleta. De la mano de su entrenador, Al Ulbrickson, adoptaron un acróstico que repetirían una y otra vez: LGB. Cuando les preguntaban por estas letras, explicaban que su significado era “Let’s Get Better” (mejoremos), pero, en secreto, realmente significaban “Let’s Go to Berlin” (Vamos a Berlín). Durante los meses de entrenamiento, definieron una jugada ganadora: al inicio conservarían la energía y luego aumentarían el remado a un increíble ritmo de 35 paladas por minuto.


Después de practicar incontables veces cada semana, el equipo, conocido como los “Huskies” debido al nombre del bote (el Husky Clipper), perfeccionó esta jugada y logró ganar un puesto en los Olímpicos. Como ninguno era adinerado, para poder participar en la competencia comenzaron a ahorrar de lo que ganaban aseando la universidad, vendiendo tiquetes y ayudando en los estadios. Gracias a esto, y a 5000 dólares que recibieron en donaciones por parte de la comunidad, pudieron pagar su tiquete de tercera clase en barco hasta Berlín y hacer realidad la visión “LGB” que habían cultivado a lo largo del entrenamiento.


El día de la competencia, las cosas se pusieron difíciles. Compitiendo contra Alemania, Italia, Gran Bretaña, Hungría y Suiza, los norteamericanos fueron ubicados en el peor puesto de salida, donde la corriente del agua era más fuerte, y Don Hume, el remero de popa, había caído enfermo y apenas podía empujar el remo. Al empezar la carrera de 2000 metros, Alemania e Italia se ubicaron rápidamente en los primeros puestos y los Huskies iban atrás cuando apenas faltaban 800 metros. Con cada palada que daban, 75 000 voces gritaban “¡Deutsch-land! ¡Deutsch-land!”. Fue ahí cuando Hume, después de mirar al timonel, supo que había llegado el momento de poner en práctica su jugada ganadora. Con las fuerzas que le quedaban, aceleró el ritmo y los demás siguieron su ejemplo. Un instante después, los nueve jóvenes remaban a un ritmo de 44 paladas por minuto, más rápido de lo que nunca habían remado.


Quedaban 500 metros, pero Italia y Alemania seguían adelante. Faltando 300 metros, los Huskies igualaron a los alemanes en el segundo puesto. Los gritos del público eran ensordecedores. Los locutores de radio enloquecieron de la emoción. Los últimos 100 metros ocurrieron como en cámara lenta: mientras los Huskies lo dejaban todo en el agua, sobrepasaron a los italianos y cruzaron la meta seis décimas de segundo antes que ellos y un segundo antes que los alemanes. Los Huskies no solo fueron a Berlín, sino que, en medio de tensiones internacionales, ganaron una carrera que será recordada por siempre.


Estos nueve muchachos humildes son una buena imagen de lo que es el emprendimiento: la combinación entre una visión inspiradora del futuro, una estrategia ganadora, objetivos claros, acciones específicas y una ejecución legendaria. Emprender consiste en mejorar la vida de los demás y, paralelamente, la nuestra. Desde una perspectiva humana, el emprendimiento es una batalla constante y un proceso increíblemente satisfactorio de aprendizaje y mejora continua. A nivel individual, el emprendimiento implica voluntad, sacrificio, liderazgo, trabajo en equipo, perseverancia, fracasos y triunfos. Al igual que lo hicieron los Huskies, debemos aprender a trabajar con disciplina, a remar en aguas difíciles y a sacar fuerzas de donde sea cuando las circunstancias lo exijan. 


Desde una perspectiva científica, el emprendimiento es una verificación constante de hipótesis de valor y de modelos de negocio. Es decir, es un proceso permanente de ensayo y error, gracias al cual nos damos cuenta de si alguien quiere realmente lo que ofrecemos, si están dispuestos a pagar lo que creemos que vale, y si nuestro modelo de negocio realmente funciona, o tenemos que ajustarlo. Y desde una perspectiva empresarial, el emprendimiento es un diseño creado por una persona o un grupo de personas para llevar a cabo una misión diaria, guiada por valores propios y por objetivos encaminados a dar vida a una visión. Si hacemos un paralelo con los Huskies, podríamos decir que su visión de llegar a Berlín fue esencial para impulsarlos a cumplir la misión diaria de entrenar y perfeccionar la jugada que les dio el triunfo el día de la competencia. Y así como el timonel lideró al equipo hacia la victoria, la labor del emprendedor es liderar a su equipo de trabajo y administrar el diseño de la empresa con el fin de que la misión se lleve a cabo y los resultados se acerquen o superen los objetivos.


Pero un emprendimiento no se trata solo de generar ganancias. Idealmente, los emprendimientos también deben contribuir a crear un mundo mejor, no solo para los clientes, sino también para nuestro equipo de empleados, proveedores, aliados, etc. A nivel comunitario, la vida no se trata solo de pasar las horas, sino de causar impacto, de hacer algo con propósito. Como le dice Gandalf a Frodo en El Señor de los Anillos, mientras atraviesan las minas de Moria: “Todo lo que debemos hacer es decidir qué hacer con el tiempo que nos es dado”.


Vivimos en una sociedad donde nos hemos enfocado en el crecimiento, impulsados por un deseo de hacer todo (y de acceder a todo) más rápido, y fijamos la mayoría de objetivos en términos materiales. Nosotros mismos hemos creado una carrera social —a la cual es importante pertenecer— desde el colegio hasta el trabajo, y todo esto influye en nuestro ámbito personal y familiar. El marketing que promovemos habla de “conectarnos más”, pero la mayoría de las veces es solo otro paso en un proceso para “cerrar a un cliente”. ¿Qué propósito tiene este crecimiento interminable? ¿Simplemente aumentar nuestra rentabilidad, nuestra participación en el mercado o nuestro retorno sobre la inversión?


Hemos enfocado muchos programas formativos a los beneficios propios de cada empresa, a la maximización de utilidades y a la optimización de costos; al aumento de la productividad por empleado y de las ganancias por acción, entre otros, pero por lo general dejamos de lado el análisis de cómo impacta todo esto a la humanidad y al planeta. Los títulos universitarios no necesariamente garantizan que una persona hará cosas buenas, o que hará las cosas bien. En la crisis del 2008, muchas de las empresas que fallaron —como Lehman Brothers, Bear Stearns y General Motors— tenían juntas directivas y presidentes brillantes, con impresionantes hojas de vida. En esos momentos, lo que falló definitivamente no fue la capacidad matemática, ni la escasez de herramientas o técnicas administrativas.


Hacer empresa se trata, sobre todo, de los seres humanos, de servir a los demás y de la paz que brinda llevar a cabo una misión de forma ética y sin arrepentimientos. Es nuestra responsabilidad, como emprendedores y líderes, conducir negocios que, en su fondo y en su forma, contribuyan a dejar un mejor legado, de tal manera que cuando crucemos la meta al final de nuestra vida podamos sentir, como los Huskies, que lo dejamos todo en el agua y salimos triunfantes.


1.1. Paciencia en el largo plazo, velocidad en el corto plazo


¿Qué significa ganar? ¿Realmente se trata solo de llegar a la meta primero que los demás? Quizás no se trata de derrotar a los rivales, sino de crecer en experiencia y habilidades, en medio de las victorias y los fracasos, para poder seguir jugando durante más tiempo y cada vez mejor. 


En el libro Juegos finitos y juegos infinitos, James Carse define un juego finito como aquel que, sin importar si es de corta o larga duración, tiene jugadores, reglas y ganadores conocidos, y que está diseñado para tener un final. Por el contrario, en el juego infinito los jugadores y las reglas no están claramente definidas, y el objetivo es seguir jugando, no ganar. La idea no es vencer al competidor, sino permanecer más tiempo que él en la partida.


En la guerra de Vietnam, Vietnam del Sur, además de contar con el apoyo de Estados Unidos, superaba por sí solo a los comunistas del norte en número de combatientes. Adicionalmente, tenía mejor equipamiento, una enorme superioridad en armas y gozaba de una ventaja en movilidad por contar con aviones y helicópteros; sin embargo, no contaban con suficiente voluntad de luchar. Si Estados Unidos hubiese movilizado todo su poder nacional, es posible que hubiera ganado la guerra, pero así como Vietnam del Sur careció de la voluntad para luchar, Estados Unidos careció del liderazgo y la voluntad para hacer los sacrificios que la situación demandaba. Vietnam del Norte, por otra parte, se mantuvo firme en su voluntad de continuar la lucha y terminó por desgastar a sus rivales. Vietnam del Norte estaba jugando un juego infinito, mientras que Estados Unidos jugaba uno finito que los obligó a retirar sus tropas en 1973.


En el mundo empresarial siempre debemos jugar un juego infinito. Nuestro objetivo no debe ser derrotar a nuestros competidores, sino durar más que ellos para poder seguir cumpliendo nuestra misión diaria. El emprendedor infinito —como los romanos contra Cartago, o Vietnam del Norte contra Estados Unidos— sabe que en una guerra habrá muchas batallas y que posiblemente muchas se pierdan, pero que no por eso se pierde la guerra. También sabe que no siempre será el mejor en algo, o en todo, y que su principal objetivo es competir contra sí mismo. Sus preguntas son del estilo: “¿Cómo puedo ser una mejor versión de mí mismo?”, “¿cómo puedo mejorar mis indicadores?”, “¿cómo puedo mejorar mi producto para servir mejor a mis clientes la próxima semana?”.


Por supuesto, en el emprendimiento, como en muchos otros aspectos de la vida, las cosas requieren esfuerzo y a menudo toman tiempo. Por eso debemos tener paciencia en el largo plazo, pero ser veloces en el corto. La paciencia es correr una maratón que nunca termina. Es confiar, como dijo Steve Jobs en Stanford, en que, si hacemos las cosas bien, los puntos se conectarán correctamente hacia el futuro.


Por otro lado, la velocidad aplica en los sprints de 100 metros que tenemos que correr a lo largo de esa maratón infinita. Es hacer hoy lo que nos corresponde hacer hoy, y acelerar nuestro proceso de aprendizaje y de mejora. En la maratón debemos ser resistentes y perseverar; pero en cada uno de los sprints de 100 metros debemos acelerar para llegar a la meta y continuar rumbo a la siguiente.


1.2. Fidelidad a la esencia


El escritor ruso Lev Tolstói sugirió en una de sus obras que ningún ejército puede reforzarse si avanza más rápido que sus líneas de suministro. Tenía razón, como lo demuestran muchas situaciones históricas, desde la conquista de Atenas por Jerjes I hasta la invasión de Rusia por parte de Napoléon. La lección para nuestra empresa es la siguiente: si avanzamos más rápido de lo que podemos alimentar el crecimiento de forma sostenible, podemos tener problemas. Por tanto, no hay que avanzar más rápido ni más allá de lo que nuestra cultura y nuestras capacidades puedan abastecer.


Cuando Roma derrotó a Cartago y luego, a la ciudad-Estado de Corinto, en el siglo II a.C., dio los primeros pasos en su transformación de república a imperio. Sin embargo, a pesar del triunfo, esto representó para ella el comienzo del fin: a partir de dichos eventos, Roma se volvió la dueña del mar Mediterráneo y las riquezas y los lujos empezaron a fluir hacia la capital en cantidades nunca antes vistas. Pero aquello que debió traer prosperidad terminó por desembocar en guerras civiles que comenzaron a derrumbar el código comúnmente aceptado del mos maiorum1, y el Estado se dejó consumir por la necesidad urgente de vencer a los rivales. Al final, los ciudadanos, exhaustos, terminaron por abandonar cualquier democracia existente, y poco a poco se entregaron a las manos de una sola persona. La república se convirtió entonces en imperio, y empezó a ser dominada por líderes elegidos, no por sus méritos, sino por su linaje o por la violencia, lo que eventualmente también contribuyó al declive del Imperio. Así, al abandonar su esencia (las costumbres de sus ancestros), Roma provocó su propia caída.


La historia de Gengis Kan también ilustra muy bien este punto. El gran líder mongol dio a su patria más tesoros que cualquier otro, pero también previno a su gente contra la búsqueda de una vida “fácil”, llena de cosas materiales y placeres inútiles; les dijo: “Será fácil que olvidéis vuestras perspectivas y objetivos una vez hayáis conseguido estar en posesión de espléndidos vestidos, veloces corceles y hermosas mujeres”. Aunque Gengis Kan llevó un estilo de vida sencillo, sus sucesores y seguidores abandonaron sus políticas, y durante las siguientes cuatro décadas dejaron de ser una nación de guerreros montados a caballo para convertirse en una corte rodeada de lujos. En ese momento el Imperio Mongol perdió el rumbo y solo logró sobrevivir tres generaciones más.


1 La traducción al español de esta locución latina es “la costumbre de los ancestros” y hace referencia al conjunto de reglas y preceptos que los romanos debían respetar, como herencia de sus ancestros.


En consecuencia, aprendamos a no avanzar más allá de la cultura que nos es propia. Seamos fieles a nuestra esencia, nuestra visión, nuestra misión y nuestros valores, pues esa es la única manera de proteger nuestro juego infinito y perseverar en él.


1.3. Forjados en la adversidad


El camino de la vida a menudo es difícil y resbaladizo. Por supuesto, esto también incluye al emprendimiento, una actividad en la cual, en palabras de Abraham Lincoln, es común “resbalar”.


Cuenta la historia que, cuando tenía 7 años, Lincoln tuvo que empezar a trabajar para ayudar al sostenimiento de su familia. No obstante, al poco tiempo debieron abandonar la casa y, un par de años más tarde, su madre murió. A los 22, Lincoln perdió su empleo y al año siguiente fue derrotado en las elecciones para la legislatura. Trató de ingresar a la Facultad de Derecho, pero no le fue posible, y en los cinco años siguientes, se declaró en bancarrota, fue derrotado nuevamente para entrar a la legislatura, su novia falleció poco antes de casarse, tuvo una crisis nerviosa que lo envió seis meses a la cama y fue vencido en las elecciones a la Cámara de Representantes.


A los 31, fracasó al intentar formar parte del Colegio Electoral, y a los 34, 37 y 39 años, fue derrotado en las elecciones al Congreso. A los 40, fue rechazado para un trabajo como alto funcionario del Estado; a los 45, fue derrotado en las elecciones para el Senado, y a los 47, con menos de 100 votos, fue derrotado en las elecciones del Partido Republicano para candidato a vicepresidente. Dos años más tarde, fue derrotado de nuevo para ese mismo cargo. No obstante, a los 51 años, Abraham Lincoln fue elegido presidente de los Estados Unidos de América. Como él mismo resumió esta enorme guerra personal, “el camino era difícil y resbaladizo. Resbalé, pero me recuperé, diciéndome que aquello era un resbalón y no una caída”.


Al contrario de lo que a veces pensamos, los emprendedores exitosos no son seres sobrenaturales, diferentes a nosotros. Simplemente son personas con un deseo especial de triunfar. En la historia abundan los ejemplos de emprendedores exitosos que al comienzo tuvieron que enfrentar el fracaso. Hace años, Walt Disney fue despedido de un periódico por no “tener buenas ideas ni imaginación”. A Fred Smith, fundador de FedEx, un profesor de la universidad le dijo que su concepto de Federal Express era “interesante, pero no factible”. Henry Ford fundó dos empresas que fracasaron antes de tener éxito con Ford Motor Company. Bill Gates, fundador de Microsoft, fracasó por completo con su primera compañía, Traf-O-Data.


Es evidente que el fracaso es una posibilidad. Es algo que no solo debemos aceptar, sino que debemos aprender a valorar. Como decía Andy Grove, cofundador y presidente de Intel, “las malas empresas son destruidas por las crisis; las buenas empresas las sobreviven y las empresas excelentes mejoran gracias a ellas”. Cada resbalón es una oportunidad si decidimos recuperarnos, expandirnos más allá de nuestra zona de confort y seguir adelante. 


Abraham Lincoln seguramente estaría de acuerdo con muchas de las lecciones de los Navy SEALs, la fuerza primaria de operaciones especiales de Estados Unidos. El entrenamiento de los SEALs es famoso por su exigencia y por su capacidad para producir equipos y líderes efectivos. Los SEALs aprenden a “sentirse cómodos estando incómodos”, pues comprenden que para ganar deben enfrentarse a sí mismos y convertirse en una mejor versión cada día. Esto significa forjarse en la adversidad; implica aceptar las circunstancias, adaptarse a ellas y definir las disciplinas necesarias para lograr nuestros objetivos.


En el mundo empresarial, forjarse en la adversidad también implica, sobre todo en las primeras etapas del emprendimiento, asumir los diferentes roles que este requiere. Muchos de nosotros iniciamos compañías porque nos gusta nuestro oficio y queremos seguir haciéndolo mientras “manejamos nuestro propio tiempo”. Sin embargo, la empresa nos exige grandes responsabilidades y necesita que hagamos actividades que, a menudo, no son nuestras preferidas. Debemos liderar a nuestra gente y administrar el diseño organizacional, lo que incluye, entre otros, las ventas y las finanzas. Si por temor, por negligencia u otros motivos, evadimos alguno de estos roles, perderemos la oportunidad de crecer y de aprender a crecer nuestras empresas. Por el contrario, si decidimos incomodarnos y nos atrevemos a resbalar, aceleraremos todo el proceso empresarial. Porque los emprendedores, al igual que Lincoln y los SEALs, se forjan en la adversidad.


2. El emprendedor


Hace más de una década, uno de mis emprendimientos, un periódico que se publicaba semanalmente en la ciudad y que vendía publicidad a empresas y trabajadores independientes, fracasó. Al comienzo, fueron para mí evidentes los motivos: la crisis financiera de 2008 hizo que mis clientes potenciales recortaran sus presupuestos de marketing, mis principales proveedores no me dieron el apoyo debido, y mi socia no se desempeñó bien en su labor. Sencillamente, la empresa no tuvo oportunidad; o, al menos, ese fue el discurso que creé en mi mente para poder sobrellevar el fracaso.


Sin embargo, la verdad es que nada de eso hizo que mi negocio fracasara. Solo hubo un responsable: yo. Ante dificultades que hoy considero normales para un emprendimiento, me fui encerrando en mi propia zona de confort, no hice lo que sabía que debía hacer y no fui el líder que la empresa y mi socia necesitaban para poder llevar a cabo nuestra misión con los clientes. En algún momento simplemente me di por vencido y busqué enemigos externos para cubrir mi fracaso. Fue una verdadera lección personal y empresarial. Hoy en día lo haría todo distinto, pero sin esa experiencia, no podría tener la perspectiva que tengo hoy. Así que al final, todo valió la pena.


Siempre tendremos problemas en nuestras empresas. La mayoría de estos son el resultado de acciones y omisiones que, a su vez, están impulsadas por creencias que tienen origen en el líder. Así, la mayoría de las veces el problema está en nosotros, los emprendedores, de tal forma que debemos entender que podemos ser nuestra peor amenaza, pero también somos la clave del éxito posible.


2.1. Conócete a ti mismo: los mapas mentales


El general chino Sun Tzu vivió en el periodo Zhou, en la antigua China del siglo VI a.C. Estratega militar y filósofo, se le acredita como autor de El arte de la guerra, una obra que ha tenido importante influencia en el pensamiento militar, tanto de Occidente como de Asia Oriental. En el capítulo III de su obra, Sun Tzu escribió: “Si conoces a tus enemigos y te conoces a ti mismo, ni en cien batallas correrás peligro... Si no conoces a tus enemigos ni te conoces a ti mismo, correrás peligro en cada una de las batallas”.


Enfoquémonos por un momento en este mensaje. Para orientarnos en la vida debemos saber quiénes somos, y para ello es importante entender dónde hemos estado. Si no sabemos dónde nos encontramos, entonces es más difícil saber cómo llegar a donde queremos. En palabras de los Navy SEALs: “lo más importante en el campo de batalla es saber dónde estamos”.


El día a día a menudo es frenético: trabajo, familia, trámites, alimentación, estudio, diversión, nuevos proyectos, etc. Todos hemos sentido alguna vez que el tiempo simplemente no es suficiente para hacer todo lo que queremos (o necesitamos) hacer. Sin embargo, ¿cuántas veces podríamos haber hecho muchas de esas cosas, pero las postergamos o no supimos cómo dar un primer paso? La mayoría de nosotros luchamos con esto. Nos retrasamos en nuestros sueños y en cosas que sabemos que deberíamos hacer. Por supuesto, no somos una masa de fortaleza todo el tiempo, y eso es normal. Pero si queremos cambios en nuestra vida, debemos comenzar por nosotros, y no por nuestras circunstancias externas o por los demás. El paso clave para esto es saber dónde nos encontramos o, como dijo Sun Tzu, conocernos a nosotros mismos.


Conocernos implica reconocer tanto lo bueno como lo malo que hay en nosotros. Implica tener la capacidad de identificar nuestras propias emociones, fortalezas, debilidades, valores y motivaciones, y comprender su impacto en los demás. Desde luego, reconocer nuestras debilidades no es lo mismo que aceptarlas, pero es el primer paso para superarlas.


Nuestra mente es como un mapa de creencias. Ese mapa nos guía en el camino por la vida y nos sugiere rutas posibles para actuar o tomar decisiones. Lo que hay en ese mapa influye directamente en nuestro comportamiento y, por tanto, en nuestros resultados. Si ese mapa no cambia, lo más probable es que lleguemos al mismo destino, o que nos estrellemos contra los mismos obstáculos. La buena noticia es que tenemos la capacidad de cambiar ese mapa, de forma que nuestro cerebro funcione de forma más efectiva.


Lo primero es ser conscientes de lo que tenemos en nuestro mapa. Comprender nuestras creencias, pensamientos y reglas de juego. Comprender nuestras debilidades y virtudes. Comprender lo que podemos (y queremos) cambiar, y aquello que no podemos cambiar (como la genética, la edad, el pasado, a los demás, entre otros). ¿Cuál de todas estas cosas nos limita? ¿Qué obstaculiza nuestro camino y qué nos puede ayudar a recorrerlo de forma más satisfactoria?


Cuando seamos más conscientes de lo que hay en ese mapa mental, podremos revisar los resultados que estamos obteniendo con nuestra familia y amigos, en nuestra carrera profesional y educación, con nuestro cuidado físico y mental, con las disciplinas e indisciplinas, con la forma como usamos el tiempo libre, etc. Esa claridad nos permitirá tomar decisiones acerca de lo que necesitamos cambiar en nuestro mapa para que esos resultados también cambien.


Si encontramos en el mapa cosas que no nos hacen bien (a nosotros o a los demás), no debemos dudar ni tener miedo de cambiarlas. Por supuesto, esto no significa ponernos máscaras de algo que no somos para agradar a los demás. No tenemos que asumir una identidad ajena a la nuestra. Debemos ser auténticos, tanto en nuestra vida personal como en la profesional, pero ser nuestra mejor versión, no una versión que se excuse tras el famoso “es que así soy yo”.


Al ser nosotros mismos, no solo atraeremos a personas que se identifican con nuestros intereses, sino que también seremos más apasionados, y la pasión es otro componente muy importante del emprendimiento. Primero, porque emprender no es sencillo, especialmente en los primeros años, y a menos de que sintamos pasión por lo que hacemos, no le dedicaremos el tiempo necesario y seremos más propensos a darnos por vencidos ante las dificultades. Segundo, porque es más fácil estudiar y aprender sobre un tema que nos apasiona, que sobre un tema que nos es indiferente. Y tercero, porque si sentimos pasión por lo que hacemos, las personas nos lo comprarán más fácilmente, pues como dice el empresario Andy Frisella: “nuestra pasión es la que paga las facturas”.


Otro aspecto fundamental que puede mejorar con el cambio de nuestros mapas mentales es la forma como usamos el tiempo. El tiempo es uno de los bienes más preciados que tenemos, y es limitado. Es el gran igualador: todos tenemos el mismo tiempo; por eso la decisión de cómo usarlo puede marcar una gran diferencia. Imaginemos a dos profesionales: uno de ellos juega juegos de video durante 30 minutos todos los días; el otro lee libros de aprendizaje, también todos los días, durante los mismos 30 minutos. En un año, esos 30 minutos diarios sumarán 183 horas. El jugador habrá jugado 183 horas, mientras que el lector podrá haber finalizado cerca de 9 libros de 600 páginas, 18 de 300, o 36 de 150, para un total de 5400 páginas. En cinco años, el primero jugaría casi mil horas, mientras que el segundo leería 27 000 o más páginas. ¿Será que este uso del tiempo puede representar alguna diferencia entre ambos profesionales y los resultados que pueden alcanzar?


Conocernos bien nos permitirá modificar nuestros mapas mentales, lo cual nos ayudará a usar el tiempo de forma más eficiente y a ser una mejor versión de nosotros mismos, para vivir una vida más satisfactoria y contribuir al bienestar de los demás. Como escribió Sun Tzu: “Solo cuando conoces cada detalle de la condición del terreno puedes maniobrar y guerrear [...] Si tus fuerzas están en orden [...] si tú y tus fuerzas están con ánimo [...] puedes entrar en batalla”. De igual manera, si nosotros conocemos el terreno de nuestros mapas y hemos ordenado nuestras fuerzas, podremos liderar mejor las empresas.


2.2. Autorregulación


A lo largo de la vida, todos hemos experimentado el estrés físico, emocional y mental. También sabemos que, a veces, cuando estamos agotados, tendemos a enfadarnos o nos cuesta tomar decisiones. Incluso hay personas que se enferman o no piensan con claridad cuando no han dormido bien. En efecto, estos tres niveles: el físico, el emocional y el mental están fuertemente ligados y, cuando uno de ellos decae, los otros también se debilitan.


Esto es algo que saben bien los entrenadores de los Navy SEALs y por eso someten a quienes quieren pertenecer a ese cuerpo a toda clase de experiencias extremas, con el fin de poner a prueba su desempeño en los tres niveles. Pero los SEALs también conocen bien el poder de la autorregulación y saben que, mejorando cualquiera de los tres niveles, también podemos fortalecer todo nuestro sistema. Si tenemos un propósito fuerte, por ejemplo, es posible que tengamos más aguante físico y mental. Si nos esforzamos físicamente, podremos controlar mejor nuestras emociones y concentrarnos con más facilidad. Si fortalecemos la mente, podremos ir ampliando nuestra resistencia física, aunque a veces el cuerpo nos diga que no puede más.


La clave está en sabernos autorregular. Quienes tienen mejor capacidad de autorregulación tienden a lograr sus objetivos con mayor seguridad. Quienes controlan sus emociones y mantienen la calma pueden usar mejor la cabeza y evitar nublar sus juicios o limitar sus opciones. Por tanto, cuanto más nos esforcemos en cualquiera de los tres niveles (o, mejor aún, en todos), más beneficios recibiremos y estaremos en mejor capacidad de liderar nuestra vida y nuestra empresa.


Por eso debemos alimentarnos bien, ejercitarnos con regularidad y de forma sana, dormir lo necesario para reponer nuestras energías y ser estudiantes toda la vida. Como dijo alguna vez John A. Shedd, presidente de Marshall Field’s a inicios del siglo XX: “Un barco en el puerto está seguro, pero no es para eso para lo que se construyen los barcos”; nosotros tampoco estamos hechos para quedarnos quietos.


2.3. Vincit qui se vincit: fortaleza y perseverancia


Todos sabemos que la vida es un camino con obstáculos. “Déjame decirte algo que ya sabes”, dice Rocky Balboa en la película escrita y protagonizada por Sylvester Stallone, “el mundo no es puro sol y arco iris. Es un lugar bastante duro y difícil, y no importa qué tan duro seas, te golpeará hasta dejarte en el suelo y te mantendrá ahí si se lo permites. Ni tú, ni yo, ni nadie golpeará tan fuerte como la vida. Pero no se trata de qué tan fuerte golpees, se trata de qué tan fuerte puedes ser golpeado y continuar avanzando. Cuánto puedes aguantar y seguir avanzando. ¡Así es como se gana!”.


En la vida muchas cosas son difíciles hasta que se vuelven más fáciles. Las dificultades son importantes porque de alguna manera lo que somos y lo que podemos lograr está atado a la cantidad de incomodidad que podemos soportar; por eso nunca hay que darse por vencido. Es cierto que a veces perderemos, pero ser ganadores se trata de creer siempre que en nuestro interior tenemos una oportunidad más. Los problemas son buenos porque normalmente sale algo bueno de ellos y, aunque a veces hay que hacer retiradas tácticas para poder continuar hacia los objetivos estratégicos, siempre hay que seguir avanzando.


Un buen ejemplo de esto es la vida de Louis Zamperini. Nacido en 1917, Zamperini creció en Torrance, California. Hijo de inmigrantes italianos, tuvo una niñez delincuencial que superó gracias a su hermano Pete, quien lo encaminó por el atletismo. En 1934, Zamperini fijó el récord de la milla colegial más rápida, con un tiempo de 4 minutos 21,2 segundos, que se mantendría intacto durante veinte años. Luego de un desempeño admirable en los Olímpicos de 1936, en Alemania, Zamperini se unió al Cuerpo Aéreo del Ejército de los Estados Unidos y fue bombardero en la Segunda Guerra Mundial. En una misión de búsqueda y rescate, en 1943, su avión se estrelló en el Océano Pacífico y Louis quedó a la deriva con dos de sus compañeros, uno de los cuales falleció días después. A los 47 días de estar en altamar, los dos sobrevivientes fueron capturados y enviados a campos de prisioneros de guerra en Japón.


Durante los dos años siguientes, Zamperini fue víctima de torturas físicas y psicológicas, hasta su liberación, en 1945. Cuando por fin pudo volver a Estados Unidos, sufrió un fuerte trastorno de estrés postraumático y se sumió por completo en el alcoholismo. Después de tocar fondo y casi a punto de acabar con su matrimonio, Zamperini conoció, en 1949, al evangelista Billy Graham, cuyo mensaje le ayudaría a avanzar y a recuperarse de sus heridas emocionales, incluso hasta perdonar a sus captores japoneses tiempo después. En los años siguientes, Zamperini fundó una organización sin ánimo de lucro, en la cual dedicó el resto de su vida a ayudar a jóvenes problemáticos y a muchas otras personas alrededor del mundo, hasta su muerte, en 2014, a los 97 años, tras una vida de valentía, satisfacción, fe y entrega a los demás.


Zamperini generó un impacto increíble en muchas generaciones, pero para poder hacerlo debió ganar antes la partida contra sí mismo. Como escribió Publilio Siro en el siglo I a.C., vincit qui se vincit, es decir, “vence aquel que se vence a sí mismo”. Seguramente hay cosas de nosotros que sabemos que debemos vencer para poder lograr lo que deseamos. A menudo, nosotros mismos somos nuestra peor amenaza; ante las dificultades y fracasos, buscamos enemigos externos para sentirnos más tranquilos, pero esto no necesariamente soluciona los problemas. El test de nuestra integridad está en cómo nos comportamos cuando las cosas salen mal. Ninguno de nosotros es perfecto, todos tomamos decisiones de las cuales no nos sentimos orgullosos, pero, como dijo Thomas Jefferson, vale la pena intentar mantenernos firmes en nuestros principios.


Como cabezas de nuestro emprendimiento, a veces tendremos que liderar a nuestro equipo en situaciones adversas. Para que funcionen bien como unidad, ellos también tendrán que ganar la batalla dentro de ellos mismos. La perspectiva de enfrentar retos es atemorizante, pero es aún peor si lo esperable es el fracaso. A menudo tememos no llenar nuestras propias expectativas, o las de los demás, y por eso evitamos arriesgarnos e intentar cosas nuevas. Pero el problema con el miedo al fracaso está en la creencia de que fracasar nos convierte en unos fracasados. Recordemos a Rocky: lo importante es seguir avanzando.


2.4. Comunicación


En 1998, la NASA lanzó la sonda Mars Climate Orbiter con el objetivo de estudiar el clima de Marte. Luego de un viaje de 300 días, la sonda espacial debía entrar en la atmósfera marciana a una altitud de 226 km (226 000 metros, según el Sistema Internacional de Unidades) para monitorear la temperatura, el clima y el agua del planeta rojo. Según los cálculos, esta altitud le daba a la sonda suficiente margen de error, pues se estimaba que la altitud mínima que esta necesitaba era de 80 km. El viaje transcurrió sin novedades, pero al ingresar a la atmósfera la NASA perdió contacto con la sonda para siempre, pues la nave se desintegró al entrar 23 km por debajo de la altitud mínima.


¿Qué sucedió? La razón fue muy simple: hubo un error de comunicación entre el proveedor del software y la NASA; un error que costó 300 millones de dólares. Mientras que los científicos que calcularon los parámetros de inserción en la Tierra usaron el sistema anglosajón de unidades, la nave realizaba los cálculos con el sistema métrico decimal. Si hubiese habido mejor comunicación interna entre unos y otros, ese error de conversión se habría podido evitar y la misión habría sido exitosa.


La mala comunicación (o la falta de ella) tiende a crear desastres en todos los niveles y es un problema importante en muchas empresas. Nuestro éxito como emprendedores dependerá mucho de nuestra habilidad para liderar y, como dijo James Humes, ex redactor de discursos presidenciales, “el arte de la comunicación es el lenguaje del liderazgo”. En la empresa, los problemas de comunicación pueden producir frustración, amargura y confusión entre los miembros del equipo. Los estados de ánimo y las distintas personalidades son en parte responsables de algunos de estos problemas, pero también debemos entender que todos tenemos distintos estilos de comunicación. 


Es probable que alguna vez hayamos estado en un estrado, un podio, una tarima o una tribuna dando un discurso, haciendo una presentación o alguna otra actividad de comunicación pública. Si somos como la mayoría de las personas, es posible que experimentemos ansiedad ante estas situaciones. Sin embargo, ser capaces de hablar en público y de expresar claramente nuestras ideas ha sido durante milenios, y aún continúa siendo, una habilidad esencial para el liderazgo.


Los antiguos griegos le daban gran importancia a esta habilidad, e incluso figuras prominentes como Sócrates crearon escuelas de oratoria. Los romanos también la valoraron y la perfeccionaron de la mano de personajes como Marco Tulio Cicerón. Los romanos arengaban a la población desde el icónico rostrum del Foro Romano, una plataforma elevada decorada con los espolones de buques de guerra capturados en batalla. Reconocidos romanos pronunciaron discursos famosos desde el rostrum, una palabra que después de tantos siglos aún se sigue empleando en inglés para designar el lugar desde donde se habla en público.


Imaginemos por un momento que estamos en el Foro Romano y que frente a nosotros se encuentra el rostrum. Esta plataforma, que en nuestro caso solo podrá ser ocupada por una persona a la vez, representa un momento en el que esa persona puede comunicarse y dar su punto de vista. Supongamos que cuando hay varias personas en el Foro, todas desean estar en el rostrum, y por tanto se turnan para subir allí. Ahora imaginemos que también nosotros deseamos subir al rostrum pues queremos (o debemos) comunicar o expresar algo a los demás. Cuando llegue nuestro turno, debemos tener tres objetivos:


›Sentirnos cómodos cuando estemos en el rostrum.


›Sentirnos cómodos cuando no estemos en el rostrum.


›Honrar a los demás, permitiendo que pasen más tiempo que nosotros en el rostrum.


Profundicemos un poco en estos tres puntos. Cuando hablamos de “sentirnos cómodos cuando estemos en el rostrum” nos referimos a desarrollar las capacidades y experiencia necesarias para poder estar tranquilos cuando tengamos que transmitir un mensaje o lograr acciones y resultados a través de este. Como empresarios, son muchas las situaciones en las que dependemos de la comunicación: tenemos que entusiasmar a los demás con nuestra visión y conseguir alinearlos para el cumplimiento de la misión; tenemos que transmitir valores y objetivos organizacionales, y también procedimientos y planes estratégicos; tenemos que explicarles a nuestros colaboradores sus funciones y lo que esperamos de ellos; tenemos que retroalimentarlos cuando hagan las cosas bien, y también cuando haya algo que deban mejorar; tenemos que comunicar prontamente los problemas, y buscar con el equipo soluciones creativas e innovadoras; tenemos que expresar nuestras emociones con tranquilidad, sin contagiar pánicos ni empeorar las tensiones; tenemos que debatir, enfrentar conflictos respetuosos y saber defender nuestros argumentos cuando estemos convencidos de que, de otra manera, la misión puede comprometerse; tenemos que expresarnos de forma clara y concisa, y ser efectivos en nuestra comunicación.


Por supuesto, hay múltiples herramientas que pueden ayudarnos a mejorar la comunicación, pero lo más importante es practicar; exponernos a las situaciones que nos incomodan y, como dicen los SEALs, “comunicarnos más pronto, a menudo y siempre”. Si le tenemos miedo a hablar en público, podríamos empezar a hacerlo un poco más cada vez, así sea con unas pocas frases; si tememos tocar temas difíciles pero necesarios, podríamos comenzar a hacerlo desde hoy, poco a poco, siempre con respeto.
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