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			A mi esposa, Georgeann, quien me ha guiado  a través de los momentos difíciles de la vida  y me ha seguido en cada aventura. ¡Te amo!

		

	
		
		
			introducción

			De pie, en la entrada de las instalaciones de entrenamiento Básico de Demolición Submarina/seal (bud/s, por sus siglas en inglés), hay un monstruo reptiliano mitad hombre, mitad pez, de 1.80 m de estatura, con ojos negros saltones, manos y pies palmeados, las branquias ensanchadas hacia afuera y un largo tridente en una mano. Alrededor del cuello tiene un cartel que dice: «¡Así que quieres ser un hombre rana!». Este monstruo de la Laguna Negra desafía a cada uno de los estudiantes que cruzan el alcázar y llegan a la plancha de asfalto conocida como el Triturador, lugar en el que los siguientes seis meses soportarás cientos de horas de calistenia, acoso interminable por parte de guerreros curtidos en la batalla, y un sufrimiento físico y mental como nunca antes habías experimentado. A este desafío añade horas de escalofriantes baños en el océano, kilómetros y kilómetros de carreras en arena suave, carreras de obstáculos brutales y la semana del infierno que lo consume todo.

			Treinta y cuatro años después de haber comenzado el entrenamiento bud/s, fui condecorado con la distinción para el hombre rana y Navy seal en activo con la mayor cantidad de años de servicio: Bullfrog.1 En casi cuatro décadas de servicio aprendí mucho sobre lo que se necesita para ser un hombre rana y liderar hombres rana. Pero también tuve el honor de dirigir a muchos otros: Boinas Verdes, rangers, pilotos de la Fuerza Aérea y operadores de Tácticas Especiales; Marine Raiders, soldados de infantería, oficiales de barcos y submarinos, profesionales de inteligencia y aplicación de la ley, funcionarios públicos, médicos, investigadores, técnicos, estudiantes y profesores. Desde mi época de guardiamarina hasta la de almirante de cuatro estrellas y rector del Sistema de la Universidad de Texas, cada día, cada semana, cada mes, cada año, cada década me trajo nuevas lecciones de liderazgo. Algunas fueron fáciles, otras implicaron mucho dolor, pero todas fueron valiosas. Cada una de las lecciones me sería de gran utilidad para afrontar los desafíos que me presentaba la vida.

			Pero sin importar si eres guardiamarina o almirante, el liderazgo nunca es fácil. Incluso aquellos que suelen llevar con facilidad la carga del liderazgo constantemente enfrentan dificultades. Carl von Clausewitz, el gran general del siglo xix, autor del consumado libro De la guerra, dijo que «todo en la guerra es simple, pero las cosas simples son difíciles».

			En 2009, mientras volaba de regreso a Afganistán, leía una revista de política exterior. En ella había dos artículos escritos por un par de académicos de la Costa Este, en los que explicaban cómo el Ejército estadounidense simplemente no entendía cuál era la mejor manera de ganar la guerra en Afganistán. Afirmaban, de manera bastante condescendiente, que si los militares se enfocaran en construir carreteras, podrían conectar las aldeas con los distritos. Después, y ya con más caminos, podrían conectar los distritos con las provincias y, al final, las provincias con la capital.  Construir toda esta infraestructura les permitiría a los afganos prosperar y, con ello, fortalecerse lo suficiente como para derrotar a los talibanes. Todo lo que los militares tenían que hacer era construir carreteras. Vaya, ¿en serio? ¿Por qué no se nos había ocurrido antes? Pues, de hecho, ¡pensamos en eso! Pero cuando la gente te dispara e intenta hacerte volar en pedazos es difícil construir carreteras. Y esa, querido lector, es también la naturaleza del liderazgo. Todo en el liderazgo es simple, pero lo más simple es difícil. Sería muy fácil decir «Sean hombres y mujeres de gran integridad», «Dirige desde el frente» o «Cuida a tu tropa», pero es difícil de hacer. ¿Por qué? Debido a que somos humanos y cada uno de nosotros tiene sus debilidades y deficiencias, las cuales pueden afectar la forma de liderar. Pero así como es difícil el liderazgo, no es complicado.

			En su forma más simple, el liderazgo consiste en «completar una tarea con las personas y los recursos disponibles mientras mantienes la integridad de la institución». Un buen líder sabe, por un lado, cómo inspirar a los hombres y mujeres que trabajan para él y, por el otro, cómo dirigir a las personas y administrar los recursos necesarios para cumplir con la tarea. Pero el liderazgo no solo significa concluir el trabajo, también implica mantener o mejorar la reputación de la institución. ¿Cuántas veces no hemos leído acerca de alguna delegación deportiva universitaria que destacaba en atletismo pero que se vio inmersa en un escándalo porque hicieron trampa? ¿O de una institución financiera que hizo ganar mucho dinero a sus accionistas pero que al final quebró porque infringió la ley? Si como líder le fallas a la institución que diriges, fracasaste y punto. Una vez más, el liderazgo es difícil, mas no complicado. Para hacerlo bien no se necesita una gráfica sofisticada, una fórmula o un algoritmo complejo; lo que se necesita es una guía.

			Entonces, ¿cómo simplificar la difícil naturaleza del liderazgo? Pues bien, por miles de años, los militares han recurrido a lemas, credos, parábolas e historias para inspirar, motivar, y guiar a líderes y seguidores por igual. Estas máximas refuerzan determinadas conductas al tiempo que proporcionan un estímulo para la memoria, una respuesta pavloviana y una oleada de inspiración que ayuda a dirigir las acciones individuales en medio de la incertidumbre.

			Cuando servía en el Ejército, con frecuencia me apoyaba en estos dichos para guiar mis acciones. Cada vez que debía tomar una decisión difícil, me preguntaba: «¿Puedes pararte ante la larga mesa verde?». Desde la Segunda Guerra Mundial, las mesas de conferencias utilizadas en juntas militares se construían con largos y estrechos muebles cubiertos de manteles verdes. Cada vez que se llevaba a cabo un procedimiento formal que requería que varios oficiales juzgaran un asunto, estos se reunían alrededor de la mesa. La razón de la máxima era simple: si eras incapaz de presentar un argumento convincente a los oficiales sentados alrededor de la larga mesa verde, entonces tenías que reconsiderar tus acciones. Cada vez que me enfrentaba a una decisión importante, me preguntaba: «¿Puedo presentarme ante la larga mesa verde con la satisfacción de haber tomado todas las medidas correctas?». Esa es una de las preguntas más importantes que debe plantearse un líder, y aquella vieja frase me recordaba qué pasos debía dar.

			Pero hay otros lemas y refranes que entrañan el mismo poder, como la de los rangers del Ejército, «sua sponte» (Por tu propia voluntad); el lema del Servicio Aéreo Especial Británico, «Quien se atreve gana»; y el mantra seal, «El único día fácil fue ayer». Todas estas máximas tienen su historia, la cual impulsó a los líderes de la época a tomar ciertas decisiones profundas. Es decir, inspiraron a la acción en el fragor de la batalla y sirvieron para fortalecer la determinación del líder y motivar a las tropas.

			Estas máximas no son simples palabras, son fruto de la experiencia y de las pruebas de fuego, y la mayoría fue escrita con sangre. Son palabras que vale la pena recordar mientras intentamos darle forma a nuestra respuesta ante un problema.

			En este libro recopilé 18 de los dichos que me han guiado a lo largo de mi carrera: lemas, parábolas, credos e historias que me han resultado en extremo útiles cuando emprendía una nueva tarea o cuando enfrentaba un desafío particularmente difícil de liderazgo.

			Los 18 capítulos son una mezcla de cualidades personales y acciones profesionales. Todo líder debe poseer ciertas cualidades y mostrarlas en su vida personal si espera liderar bien. Pero un carácter fuerte por sí solo es insuficiente para tener éxito. Como líder, uno debe tomar medidas para elaborar un plan, comunicar la intención de este, supervisar el progreso y responsabilizar a las personas (y a uno mismo). En conjunto, las cualidades y las acciones son los pilares de los grandes líderes.

			El camino para convertirme en Bullfrog no fue fácil. De hecho, no hay ningún camino hacia la cima que lo sea, pero espero que encuentres sabiduría en estas páginas y que con ella tu camino hacia la cima sea mucho más fácil de recorrer.

			

NOTAS

			
				
						1 Durante el primer año compartí la distinción con mi buen amigo, el comandante Brian Sebenaler, hasta su jubilación en 2012.
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			Honor. La palabra suena un poco pintoresca en el habla coloquial actual. El honor de un caballero. El honor de una dama. Honrar a tu madre y a tu padre. El honorable juez fulano de tal. Pero durante miles de años, el honor ha tenido significado y valor. Ha sido considerado de suma importancia para la persona que eres. ¿Honras a tu familia siendo un hombre o una mujer con virtudes? ¿Honras a tu país sirviendo en tiempos de necesidad? ¿Honras tu fe siendo piadoso y reverente?

			Cuenta la leyenda que la frase «Muerte antes que deshonra» comenzó con los estoicos griegos, quienes estaban dispuestos a morir antes que comprometer sus valores. Más tarde, Julio César diría: «Amo el nombre del honor más de lo que temo a la muerte». Por su parte, los samuráis de Japón, inmersos en la tradición del honor, siempre estaban dispuestos a morir antes que deshonrar su servicio al emperador. Y ya en nuestros tiempos, el cuerpo de marines de Estados Unidos adoptó de forma extraoficial el dicho «Muerte antes que deshonra» después de que el legendario sargento de la infantería de marines John Basilone se tatuara el lema en su brazo izquierdo.

			Desafortunadamente, a lo largo de los siglos ha habido hombres y mujeres disfrazados de «honor», pero que en realidad eran tan carentes de escrúpulos y viles como cualquier otro ser humano en la historia. Sin embargo, el verdadero honor (hacer lo correcto por las razones correctas) es la base de un gran liderazgo. Con él, tus colegas te seguirán en las pruebas y dificultades de tu misión. Pero sin honor, nada de lo que consigas tendrá un valor duradero. Y si deshonras a tu empresa, a tu familia, a tu país o a tu fe, tu legado de liderazgo quedará empañado para siempre.

			[image: ]

			Al acercarme al podio en el Gran Salón de la Academia Militar de Estados Unidos, quedé impresionado por los cadetes que estaban frente a mí. Estaba ante los mejores de Estados Unidos, ataviados de forma inmaculada con su uniforme de gala gris, repleto de botones de latón y franjas doradas. Eran hombres y mujeres jóvenes que se habían ofrecido como voluntarios para alistarse en el ejército durante tiempos de guerra, con la conciencia de que al levantar la mano podrían encontrarse ellos mismos en combate durante sus años de servicio.

			Alrededor de la sala había recordatorios de los destacados soldados que los habían precedido: Grant, Pershing, Eisenhower, Patton y MacArthur. Los símbolos del compromiso de Estados Unidos con los valores del deber, el honor y la patria colgaban de las paredes.

			Era 2014 y, como cabeza del Comando de Operaciones Especiales de Estados Unidos, me habían invitado como orador en la Noche número 500, una gala que marcaba los últimos quinientos días antes de que  los jóvenes de West Point se graduaran. Al no ser egresado de la academia ni oficial del Ejército, para mí fue un gran honor dirigirme a ellos. Titulé mi discurso «A Sailor’s Perspective on the Army» [La perspectiva de un marinero en cuanto al Ejército]. Debido a que los últimos 12 años de guerra había servido al lado de algunos soldados notables, pensé que podría brindarles cierta perspectiva a los jóvenes cadetes, una que no estuviera influenciada por mi uniforme de servicio.

			Comencé dejando en claro que el ejército al que se enlistaban no era el de Hudson2 ni el de los libros de historia, pero tampoco era el ejército retratado en los innumerables murales del campus. Este era el ejército de hoy, con los problemas de hoy, con los soldados de hoy, necesitados de un liderazgo real. El liderazgo suena simple en los libros, señalé, pero es bastante difícil en la vida real. Es difícil porque es una interacción humana y nada es más desalentador, más frustrante y más complejo que intentar liderar a hombres y mujeres en tiempos difíciles. Aquellos oficiales que lo hacen bien se ganan el respeto porque, por desdicha, hacerlo mal es muy común.

			Había elegido esas últimas palabras con cautela porque ese mismo día había pasado por el «Código de honor de los cadetes», que está grabado en vidrio en una pared de piedra que adorna los terrenos de la academia. El código es simple pero asombrosamente poderoso: «Un cadete no mentirá, engañará, robará ni tolerará a quienes lo hagan».

			La misión de la Academia Militar de Estados Unidos se rige por el «Código de honor». La misión de West Point no es producir genios estilo Patton, generales de cuatro estrellas o presidentes de Estados Unidos, sino «líderes de carácter». Y es justamente el Código de honor la base de ese carácter, pues invita a hombres y mujeres jóvenes que aspiran a «vivir por encima del nivel común de vida».

			Vivir por encima del nivel común de vida: ser noble cuando otros pueden carecer de principios; ser honorable cuando otros pueden ser desvergonzados; ser hombres y mujeres íntegros cuando otros pueden recurrir a la deshonestidad. Lo que descubrí al dirigir y ser dirigido por grandes oficiales de todas las ramas del servicio fue la importancia del carácter y de tener un código de honor personal que te ayude a guiarte en los momentos difíciles.

			Cuando vemos caer a los generales, cuando sus debilidades se hacen públicas y sus fallas de carácter quedan al descubierto, es fácil creer que ese código no es más que una serie de palabras huecas para inspirar a hombres y mujeres jóvenes impresionables. Cuando aquellos a quienes consideramos héroes se derrumban, es fácil hartarse de la fealdad de la vida y volverse cínico. Pero no te equivoques, si quieres ser un gran líder, debes tener un código de conducta personal que sirva de ancla a tus decisiones y tus acciones. Un ancla que te ate a un buen lugar de regreso cuando te extravíes. Y ten por seguro que la mayoría de las personas nos extraviaremos en algún momento. Todos somos humanos, tomamos malas decisiones, actuamos de forma estúpida y nos arrepentimos de algo que hicimos; sin embargo, todos deberíamos esforzarnos —con vehemencia— por ser honorables.

			Cuando me uní a los equipos seal en 1978, todos los operadores eran veteranos de Vietnam. Eran duros, malhumorados, irreverentes y, en ocasiones, insubordinados, pero aún existía en ellos un sentido de nobleza que moldeaba su carácter. Aunque habían enfrentado una guerra difícil y desagradable que en ocasiones puso a prueba su humanidad, comprendieron la necesidad de ser hombres íntegros y de honor.

			Y, al igual que sus antepasados sobrevivientes a Vietnam, los seal de hoy no están libres de panoramas oscuros, pero el estándar de conducta sigue siendo alto, de modo excepcional. En 2005, los seal modernos plasmaron esa norma de conducta en el código ético de los seal, el llamado Navy seal ethos, que, en parte, dice:

			Sirvo con honor dentro y fuera del campo de batalla a […]. La integridad sin concesiones es mi estándar […]. Mi palabra es mi vínculo.

			
			El código ético de los seal refleja el código de conducta de muchas otras unidades militares. El credo de los rangers del Ejército declara: «Siempre me esforzaré por defender el prestigio, el honor y el alto espíritu de mi regimiento de rangers». De manera similar, el credo de los Boinas Verdes afirma: «Me comprometo a defender el honor y la integridad del legado [de los Boinas Verdes] en todo lo que soy y en todo lo que hago». A su vez, el de los Marine Raiders sostiene: «Defenderé el honor del legado y el valor que me han transmitido. Siempre haré lo correcto […]. No me avergonzaré a mí mismo ni a aquellos a quienes sirvo».

			Por supuesto, no se trata solo de los militares; la ley de las niñas exploradoras señala: «Haré todo lo posible para ser honesta y justa […] [y] hacer del mundo un lugar mejor». El juramento de los niños exploradores sostiene: «Por mi honor, haré lo mejor que pueda […] y [seré] moralmente recto».

			Y creo que el juramento hipocrático original capta la importancia de un credo mejor que cualquier otro, pues en su párrafo final declara: «Si cumplo este juramento de forma fiel y no lo quebranto, que se me concedan los frutos de la vida […] y me gane el respeto de todos los hombres para siempre. Sin embargo, si transgredo este juramento y lo violo, que mi destino sea lo contrario».

			Siempre podemos referir ejemplos de personas exitosas, carentes de escrúpulos y de una brújula moral y que, sin embargo, han ganado miles de millones de dólares y han llevado sus industrias a nuevas alturas. Pero en múltiples ocasiones esa falta de integridad —hacer lo incorrecto en lugar de lo correcto— puede manifestarse en una cultura laboral tóxica, un negocio fallido o una tragedia personal.

			Si trasgredes tu juramento, tu código de conducta o la decencia básica con la que debes vivir tu vida y administrar tu negocio, con el tiempo perderás el respeto de los hombres y mujeres a quienes sirves, y lo contrario se convertirá en tu destino.

			Hacer lo correcto es importante porque cuando un líder lo demuestra a diario, desarrolla la cultura de la institución y, a su vez, desarrolla la siguiente generación de líderes. Si eres una persona que carece de carácter, entonces se verá reflejado en la cultura de la organización y estarás preparando a la siguiente generación de líderes para el fracaso.

			Con frecuencia escucho que es difícil saber qué hacer. ¡No, no lo es! Siempre sabes lo que es correcto, pero a veces es muy complicado llevarlo a cabo. Es difícil porque tal vez necesites admitir un fracaso. Es difícil porque la decisión correcta puede afectar a tus amigos y colegas. Es difícil porque es posible que no te beneficies en lo personal al hacer lo correcto. Sí, es difícil. Eso se llama liderazgo.

			Tener un conjunto de principios morales y ser una persona íntegra son las virtudes más importantes para cualquier líder. En los términos más simples, estos siguen el código de honor de West Point: No mientas, engañes, robes ni toleres a quienes lo hacen. Esto significa que debes ser honesto con tu fuerza laboral, tus clientes y el público. Sé justo en tus acuerdos comerciales. Sigue la regla de oro: trata a los demás como quieres que te traten. Si esto te parece el estilo de Pollyanna o como si estuvieras en la escuela dominical, que así sea. Ser una persona con una gran integridad es lo que diferencia a los grandes líderes de los comunes.

			Después de 37 años como Navy seal, soy demasiado consciente de mis deficiencias como para ser en extremo moralista y decirte, lector, cómo comportarte. Sin embargo, a pesar de mis numerosos tropiezos en el camino, siempre descubrí que tener un conjunto de principios me ayudó durante los momentos más difíciles de mi vida y mi carrera.

			Antes de que puedas dominar cualquiera de los otros axiomas de la sabiduría, primero debes esforzarte por ser una persona honorable e íntegra. Eso es lo que sitúa a los grandes líderes por encima de lo común. No será fácil, nunca lo es, pero tampoco es complicado.

			El liderazgo es simple

			1.	Sé justo y honorable en tus acuerdos comerciales. Es la única manera en la que tú y tus empleados podrán dejar un legado del cual estén orgullosos.

			2.	Nunca mientas, engañes, robes ni toleres a quienes lo hacen. La cultura de tu organización comienza contigo.

			3.	Asume tus errores de juicio. Le ocurre a todo el mundo. Corrige el problema y vuelve a ser una persona honesta y confiable.

			

NOTAS

			
				
						2 Army of the Hudson es una referencia a un momento de la historia de EUA a principios del siglo XX en el que hubo múltiples protestas en todo el mundo, pero, sobre todo, una en territorio estadounidense que recorrió 400 km para concientizar a las mujeres y a la población en general sobre el derecho al voto de las mujeres. (N. de la t.).
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