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«Las ensenanzas de Fred han cambiado mi vida y carrera».
—Sheryl Sandberg
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ELOGIOS PARA LA REVOLUCION DEL SENTIDO

«La revolucion del sentido defiende que el liderazgo no
solo estd en la mente. También esta en el espiritu. El libro
de Fred muestra que, cuando marcamos objetivos que
reflejen nuestros valores a la vez que nuestros intereses,
cuando nuestros equipos se esfuerzan en tener un impacto
positivo en el mundo en conjunto, podemos conseguir
algo mds que el éxito. Podemos encontrar un significado
y un propdsito superiores.»

—Sheryl Sandberg, jefa de operaciones de Facebook y
fundadora de LeanIn.org y OptionB.org

«Bienvenidos al razonamiento riguroso y al profundo
sentimiento de la siempre brillante mente de Fred Ko-
fman. Formado como economista, con algunas paradas
en su trayectoria profesional como profesor de gestion y
consultor, el titulo oficial de Fred en LinkedIn es el de
Vicepresidente de Desarrollo Ejecutivo. Pero yo puedo
decir lo que €l hace de una forma méas resumida. Yo lo
llamo el Sumo Sacerdote del Capitalismo.»

—Reid Hoffman, fundador y anterior presidente de
LinkedIn; miembro de la junta de Microsoft (autor del
prologo del libro)

«El “liderazgo trascendente” es exactamente el tipo de
enfoque iluminado que los lideres de hoy en dia deben
acoger con los brazos abiertos para poder ganar en el
lugar de trabajo y en el mercado.»
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—Doug Conant, fundador y director ejecutivo de Co-
nant Leadership; anterior director ejecutivo de Camp-
bell Soup Company

«Creo que la cultura tiene que basarse en advertir las
pasiones y suefios personales y usar la empresa como
plataforma para perseguir estas pasiones. Fred Kofman
explora esa nocion incluso mas profundamente a través
de vividas historias y reflexiones realmente profundas
sobre el liderazgo en la empresa y el capitalismo cons-
ciente. ;Cudl es tu noble propodsito? ;Tus hijos estan or-
gullosos de la mision de tu empresa? ;Por qué el mayor
beneficiario de tu empresa pueden ser los empleados y
clientes de tus competidores? jLéelo y lo sabras!»

—Satya Nadella, director ejecutivo de Microsoft

«Como Fred Kofman deja brillantemente claro en La
revolucion del sentido, el liderazgo real no se basa en
alcanzar cifras determinadas, sino en crear una cultura
de propésito y significado e inspirar a los demds para que
adviertan que pueden marcar una diferencia perdurable
en el mundo que los rodea.»

—Arianna Huffington, fundadora y directora ejecutiva
de Thrive Global

«Las ensefianzas de Fred han sido una fuente de ins-
piracioén para mi ya desde el principio de Yahoo!. En
mi trabajo a un lado y otro del Pacifico con empresas y
equipos hay una oleada palpable de ansias de encontrar
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nuevas formas de aprovechar lo que importa de verdad:
las personas y sus motivaciones. Este libro muestra una
forma de avanzar con una base intelectual cautivadora y
una orientacion espiritual que muestra el camino a seguir.
Llega en un momento en el que las tecnologias cambian
el mundo en aspectos mds profundos que nunca, y espero
que el trabajo de Fred catalice un cambio de paradigma
kuhniano en el liderazgo que lleve a un progreso humano
a un ritmo superior.»

—Qi Lu, director ejecutivo de Baidu (China)

«Fred es una de las personas de negocios con la mente
mas abierta que he conocido. Durante la ultima década
me ha transmitido revelaciones constantemente que han
cambiado como me veo a mi mismo y cdmo me relaciono
con los demds. Con La revolucion del sentido te pasara
lo mismo a ti.

—Jeff Weiner, director ejecutivo de LinkedIn

«La revolucion del sentido nos recuerda la impor-
tancia de la autoridad moral, la confianza, la compasion
y la integridad en el liderazgo efectivo. Basdndose en su
experiencia como consultor, Fred Kofman, antafio profe-
sor de la Escuela de Administracion y Direccion de Em-
presas Sloan y actualmente vicepresidente de LinkedIn,
da vida a estos conceptos a través de numerosas obser-
vaciones personales. Bien escrito y profundo, este libro
es de lectura obligada para todos aquellos interesados en
el liderazgo.»
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—Drew Fudenberg (profesor de Economia en el Instituto
Tecnoldgico de Massachusetts) y Jean Tirole (Nobel en
Economia, Toulouse School of Economics); autores de
Game Theory

«Siempre he sabido, en lo mas profundo, que el capitalis-
mo consciente no puede existir sin el liderazgo conscien-
te, pero no sabia como demostrarlo de modo que pudiera
convencer a los demds. Fred ha logrado una gran hazafa.
Ha integrado la racionalidad y la espiritualidad para mos-
trar como el liderazgo trascendente es la clave para que
la humanidad prospere en paz.»

—John Mackey, fundador y anterior director ejecutivo de
Whole Foods

«El camino hacia el liderazgo efectivo que Fred Kofman
te plantea no es fécil de seguir pero, si lo haces, serds
mucho més que un lider efectivo. Serds un ser humano
sincero, empatico e inspirador que vive una vida profun-
damente significativa. Kofman defiende que el crecimien-
to vocacional y el desarrollo personal son inextricables,
y se halla en una buena posicién para argumentar esto.
Ademads de ser un erudito y un consultor de negocios
altamente capacitado, es un pensador altamente reflexi-
vo que ha sometido su vida al escrutinio vivificante que
recomienda a los demds. La palabra “espiritual” ya esta
muy gastada, pero La revolucion del sentido merece esa
etiqueta. No puedes leer este libro sin hacerte profundas
y valiosisimas preguntas sobre tu vida y tu llamado.»
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—Robert Wright, profesor sénior en Princeton; autor
de La evolucion de Dios, The moral animal, Nonzero, y
Why Buddhism Is True

«Su lectura es un placer. Fred Kofman aprovecha su for-
macion académica y experiencia como consultor para de-
mostrarnos que los conceptos econdémicos son cruciales
para comprender y mejorar la cultura y el liderazgo de
las organizaciones.»

—Jacques Lawarrée, profesor de Economia en la Uni-
versidad de Washington en Seattle

«En este brillante seguimiento de su influyente libro La
empresa consciente, Kofman destila la sabiduria que lle-
va décadas acumulando en su trabajo como asesor y con-
sultor de los lideres de grandes empresas de alrededor de
todo el mundo. Escrito con excelencia, este libro ilumina
“la simplicidad al otro lado de 1a complejidad” por la que
Oliver Wendell Holmes dijo que estaria dispuesto a dar su
vida. Es una guia esencial para crear organizaciones que
se convierten en fuentes de crecimiento, sentido, plenitud
y sanacion en un mundo que ya no puede permitirse las
consecuencias innecesarias de «los negocios son asi».

—Raj Sisodia, profesor de Empresa Global distingui-
do con el premio FW Olin, cofundador y presidente
emérito de

Conscious Capitalism International

«QGran parte de lo que sale de Silicon Valley hoy en dia
parece implicar resultados temibles para los humanos y
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para la sociedad en conjunto. Pero aqui llega Fred Kof-
man: el liderazgo es una tecnologia social cuya funcién
es aumentar el orgullo de pertenecer a un movimiento
mds amplio, restaurar la autoestima de las personas Yy,
en resumidas cuentas, darle al sinsentido irracional del
mundo, especialmente del mundo empresarial, un sentido
consciente y voluntariamente elegido. Relatado con la
pasion de un profesional y la precision de un filésofo,
La revolucion del sentido es a partes iguales fascinante
y potente.»

—Laurent Choain, encargado en jefe de Comunicacio-
nes y Recursos Humanos, Mazars, Francia

«Las reflexiones tnicas que Fred Kofman transmite en
este libro han cambiado mi modo de dirigir y gestionar.
Son lo suficientemente sencillas como para poderse apli-
car de inmediato y, a la vez, lo suficientemente profundas
como para pasarse la vida entera practicandolas.»

—Mike Gamson, vicepresidente sénior de Global Sales
Solutions, LinkedIn

«Una deconstruccion excepcional, sin filtros y sin perjui-
cios del liderazgo y de la gestion de personas y organi-
zaciones. Fred Kofman desmonta por completo la vision
de «talla Unica» del liderazgo y nos da una perspectiva
alternativa sobre qué funciona en qué momento y como
podemos gestionar e inspirar mejor a las personas. Una
guia profundamente util, directa y sencilla para un lide-
razgo extraordinario y conectar con los demas a través
del significado.»
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—Mohammad Abdulla Al Gergawi, ministro gle Asun-
tos del Gabinete y del Futuro de los Emiratos Arabes
Unidos

«Este maravilloso libro esté repleto de sabiduria practica.
Kofman cuenta con la gran habilidad de ser capaz de re-
currir a profundas ideas sobre el significado, el trabajo, la
felicidad, 1a motivacion e incluso la muerte, y de dar con-
sejos concretos sobre como podemos vivir vidas mejores
y crear mejores empresas. Como los grandes maestros,
Kofman es un narrador que cautiva y, como los mejores
guias, sus historias son relevantes porque €l mismo ha
recorrido el camino que propone y ha mostrado a muchos
otros como hacerlo. Leer La revolucion del sentido es
todo un placer y cambiaréd el modo en que piensas sobre
tu trabajo como lider.»

—John Weeks, profesor de liderazgo y comportamien-
to organizacional en el International Institute for Ma-
nagement Development
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PROLOGO,
POR REID HOFFMAN

Los lideres més efectivos no tienen seguidores.

La benevolencia, el servicio y el amor son las mayores
fuentes de valor econdmico.

Si tratas a tus empleados como recursos que hay que
optimizar, nunca pasards de jefe a lider. Para conseguir ha-
cer este salto, debes reconocer que tus empleados son seres
conscientes que ansian trascender su existencia limitada a
través de nobles proyectos inmortales.

Te doy la bienvenida a la siempre reveladora, profun-
damente sincera y rigurosamente sistemdtica mente de
Fred Kofman.

Formado como economista, con algunas paradas en
su trayectoria profesional como profesor de gestion y con-
sultor, el titulo oficial de Fred en LinkedIn, donde lleva
trabajando desde 2012, es Vicepresidente de Desarrollo
Ejecutivo. Pero yo puedo decir lo que €l hace de una for-
ma mads resumida. Yo le denomino el Sumo Sacerdote del
Capitalismo.

En la misma linea de Adam Smith, Fred reconoce el
capitalismo como un tipo de busqueda espiritual de po-
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der moral alquimico. Para alcanzar el éxito a largo plazo
en un mercado libre, donde los individuos llevan a cabo
intercambios voluntarios segun sus propias preferencias,
las empresas y los emprendedores deben comprender real-
mente las necesidades y deseos de sus clientes. Y, después,
deben servir a esos clientes de una forma util y equitativa.

El capitalismo, por lo tanto, puede convertirse en un
crisol de empatia, compasion y justicia. Y el territorio don-
de esto sucede es el lugar de trabajo.

Pero, aunque muchas personas se preguntan cudl es
el significado de la vida, muchas menos se paran a pensar
profundamente sobre el significado del trabajo. Ademas, el
capitalismo a menudo se describe como un territorio donde
la ética y los valores pueden dejarse a un lado a la hora
de perseguir beneficios. «LLos negocios son asi», dice la
gente a menudo cuando quieren racionalizar atajos éticos
o comportamientos que pueden calificarse directamente
COmo sociopaticos.

Aun asi, esta mentalidad es téxica y corta de miras.
Reconociendo el concepto de servicio que se encuentra en
el corazdn del capitalismo, Fred nos anima a ver el lugar
de trabajo no como un reino abstracto de indicadores de
rendimiento clave y cuentas de pérdidas y ganancias, sino
como un lugar supremamente humanizado, alrededor del
cual las personas organizan sus vidas, se autorrealizan y
donde buscan tener un significado e impacto. En cuanto
empezamos a aceptar esta verdad clave de un modo mas
consciente, podemos empezar a pasar de una mentalidad
de «los negocios son asi» a otra donde los negocios pueden
ser tratos justos, donde reconocemos lo esenciales que son

16
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la compasion, integridad, capacidad de respuesta y servicio
en cualquier empresa de alto rendimiento.

Esta nueva mentalidad no solo se aplica al modo en
que la empresa sirve a sus clientes, sino a la forma en que
sirve a sus empleados. Como Fred explica en estas paginas,
los grandes lideres definen y articulan el elevado propdsito
de su organizacion y sus valores. Después, ponen esos va-
lores en accion en pos de ese propdsito e inspiran al resto
de su organizacion a hacer lo mismo.

Asi lo explico Fred en la conferencia Wisdom 2.0 Con-

ference de 2015, describiendo el estilo de liderazgo en
LinkedIn de Jeff Weiner: «<Hay un mont6n de lideres que
empujan un barco a remo. Consiguen que todo el mundo
se suba a bordo, con ellos, y les dicen: “Siganme”. Pero lo
que he visto que hacen Jeff y otros grandes lideres es ir y
subirse en una tabla de surf. No dicen “Sigueme” a nadie.
Dicen: “Ven, unete a nosotros en esta enorme ola”».
En la primera vision todo el mundo est4, literalmente, en el
mismo barco, haciendo solo lo que su lider les permite ha-
cer. En la segunda vision, todo el mundo estd en la misma
ola y moviéndose en la misma direccion, pero tienen mu-
cha mas libertad para improvisar, para actuar con audacia
y creatividad, y para marcarse su propio curso de accion.
Fijense en que, ademads, se trata de una «enorme ola».

Lo que vemos unay otra vez en Silicon Valley es como
las empresas que crecen mds rdpidamente, tienen un ren-
dimiento mds constante y se convierten en los jugadores
dominantes de sus sectores (las empresas que hacen lo
que yo denomino «Blitzscaling», crecer a la velocidad del
rayo) son aquellas que definen sus misiones corporativas

17
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en términos increiblemente ambiciosos, nobles y grandes.
Google quiere organizar la informacién del todo el mundo.
Facebook quiere conectar al mundo. Microsoft quiere que
las personas y las organizaciones sean mds productivas.
Airbnb quiere que sus clientes se sientan como en casa en
cualquier lugar. LinkedIn quiere que todo el mundo pueda
disfrutar de las mejores oportunidades econdmicas.

Estas empresas se comprometen a un servicio a escala
global y sus misiones grandes y definidas con claridad
atraen a profesionales con talento que buscan la autorrea-
lizacion a través de trabajo que tiene un sentido y un im-
pacto real.

Pero un objetivo grande y noble no es suficiente. Tam-
bién necesitas contar con el tipo de cultura adecuada.

Ser emprendedor, como digo a menudo, es como ti-
rarse por un acantilado y construir un avion durante la
caida. Tienes un plan, si, pero tus recursos son limitados
y te estds quedando sin tiempo. En los primeros meses
cadticos tras empezar una nueva aventura, tu estado, por
defecto, es estar muerto. Para escapar a este destino, tienes
que revertir este curso descendiente de tu trayectoria, y
hacerlo rapidamente.

Pero este es el quid de la cuestion: el éxito (y, especial-
mente, el éxito arrollador) no elimina el peligro de sufrir
un tremendo choque. Cuando una start-up pasa de una
caida en picado a crecer a la velocidad del rayo, afiadiendo
clientes, aumentando los ingresos y aumentando el tamafio
de su plantilla a velocidades de vértigo, el trabajo del fun-
dador se hace todavia mas dificil y complejo.

En esa fase del desarrollo de una empresa, ese empren-

18
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dedor con una idea rompedora también tiene que convertir-
se en un lider que inspira a los demads. El exceso de control,
al fin y al cabo, no es un mecanismo para un crecimiento
rdpido. Para desarrollarse rdpidamente, una organizacién
debe darles a sus empleados la libertad de trabajar con
velocidad y creatividad, corriendo riesgos. Lo que, en de-
finitiva, implica que las organizaciones mas productivas,
las que proporcionan mayores ganancias a la sociedad,
ademads de a sus inversores, son aquellas construidas sobre
las bases de la confianza y la integridad.

Asi que si, 1éete este libro tan revelador. Pero no te
detengas después. Del mismo modo que los mejores lide-
res no tienen seguidores y los mejores maestros no tienen
pupilos, los mejores libros no solo se leen. Se ponen en
practica.

En estas paginas podrds encontrar una gran inspira-
cion en las reflexiones y acciones de Fred. Pero es en tus
propios valores, en tu propio llamado al servicio, donde
encontrards finalmente la sensacion de propdsito que te im-
pulsard a trabajar (y a vivir) de una forma mds consciente
y productiva, con el mayor impacto posible.

La revolucion del sentido es una llamada no a segui-
dores, sino al resto de surfistas.

(Estas listo para subirte a la ola?

19
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CAPITULO 1

UN TALLER
ACALORADO

TU TRABAJO NO ES TU TRABAJO

El éxito, como la felicidad, no puede perseguirse: debe
ocurrir, y solo se da como efecto secundario inesperado de
la dedicacion personal a una causa superior a uno mismo.

—Viktor Frankl

Era un sofocante dia de julio en Las Vegas asi que, por
supuesto, la sala de conferencias parecia una nevera. Los
participantes de mi taller de «La empresa consciente» se
arrebujaron en sus chaquetas entre muecas. No solo tenfan
frio; estaban cabreados. Me dirigieron miradas heladas.
Sabia qué estaban pensando.

Yo mismo habia estado en situaciones parecidas varias
veces. En la mayoria de los casos, los tipicos encargados
de una empresa me dan una bienvenida tan cdlida como la
que le ofrecerian a una gripe. Tenia la sensacion de estar

la revolucion del sentido - galera.indd 23 @ 7/12/18 10:04 AM



®

La revolucion del sentido

en un coémic de Dilbert; casi podia leer las burbujas con los
pensamientos de cada persona sobre su cabeza.

«;Se puede saber qué narices hacemos aqui?», pensaba
uno. «jTengo mucho trabajo por hacer!»

«Otro taller de mierda», pensaba otro. «Odio estas cosas».

Decidi tirarme de cabeza y aprovecharme de sus peores
temores.

—iVamos a empezar con una actividad para romper el
hielo! —dije con el tono de voz més alegre y de instructor
de pacotilla que supe—. Cada persona buscard a otra que
no conozca y se presentard. Por favor, diganle a su com-
panero de qué trabajan.

Casi podia oir sus gemidos mentales al girarse hacia sus
compafieros mds cercanos.

Pasados tres incomodos minutos, volvi a requerir su aten-
cion.

—¢ A alguien le gustaria compartir lo que ha descubier-
to? —pregunté con dulzura, como si fuera completamente
inconsciente de lo irritante que les resultaba. Por supuesto,
nadie respondi6—. Ustedes dos, por favor —exigi, sefia-
lando a una pareja—. Diganme cudl es el nombre y el
puesto de trabajo de su compafero.

—Mi compafiero se llama John. Estd en el Departamento
Legal —dijo la mujer.

—Flla se llama Sandra —apunt6 John—. Dirige campafias
de marketing.

—Respuesta incorrecta —repuse yo.
Sandra y John parecian confusos, como todos los demas.

Después, al mas puro estilo de Las Vegas, les propuse una
apuesta:
24
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—NMe apuesto con cada uno de ustedes a que no saben
cudl es su trabajo. Y que, ademads, me llevard menos de un
minuto demostrarlo.

Nadie dijo nada.

—Va, venga —insisti—. ;De verdad que nadie sabe cudl
es su trabajo? —saqué un fajo de billetes mientras de-
cia eso; se veia claramente que eran de cien ddlares—.
Acepten mi apuesta. Si ganan, les daré los cien ddlares. Si
pierden, le daré el dinero a la organizacion benéfica que
elijan. Levanten la mano excepto si realmente no saben
cudl es su trabajo.

Unas cuantas personas levantaron la mano, pero la mayo-
ria se quedo mirdndome amenazadoramente, intentando
descubrir donde estaba la trampa.

—Déjenme ponérselo mas facil —prosegui—. No nos
apostaremos dinero, sino tiempo y energia. Si yo gano, se
quedan en el taller y participan completamente. Si pierdo
contra mds de la mitad de ustedes, daremos el taller por
finalizado y ya me encargaré yo de hablar con sus encar-
gados. Les diré que no puedo hacerlo. Nunca se enterardn
de nuestro acuerdo; lo que pasa aqui se queda aqui. Y, para
cerrar el trato, serdn ustedes los que decidirdn si gano o
pierdo.

Maiés muecas. Algunos sacudieron la cabeza, decididos a
no entrar en mi juego.

—Venga —supliqué—. No pueden escaparse de mi de nin-
guna otra manera. ;Qué pueden perder? Como mucho, se
quedardn confundidos. Y, si ganan, podran deshacerse de
mi ahora mismo. Ademads, podran contarle a todo el mundo
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la historia del idiota que fastidi6 su taller en los primeros
cinco minutos.

Finalmente habia logrado captar su atencion. La mayoria
levant6 la mano. Elegi a una persona en el centro de la
primera fila. Lei el nombre que llevaba en su tarjeta iden-
tificativa y le di las gracias.

—~Gracias por jugar, Karen. ;Cuadl es tu trabajo?

—Soy auditora interna.

— Y cudl es tu trabajo como auditora interna?

—Asegurarme de que los procesos organizacionales sean
fiables.

—Perfecto, Karen. Empecemos. Por favor, miren todos
la hora del reloj. Karen, ;practicabas algin deporte en la
escuela?

—Si —replic6—. Jugaba al futbol.

—iPerfecto! Siendo como soy argentino, me encanta el
futbol. {En qué posicion jugabas?

—Fra defensa.

— Y cudl era tu trabajo?

—Evitar que el otro equipo marcara —respondio.

Me giré hacia el resto de los participantes.

—EIl trabajo de un defensa es evitar que el otro equipo
marque. ;Alguien cree que esto no es correcto? Si es asi,
por favor, que levante la mano.

Nadie se movio.

—Vale, entonces, necesito que alguien me responda a esta
pregunta. ;Cuadl es el trabajo de un jugador ofensivo?
—NMarcar goles —dijeron varias personas a la vez.

—Perfecto, parece que estamos todos de acuerdo. Mi si-
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guiente pregunta es: ;cudl es el trabajo del equipo?
—Cooperar —aventur6 alguien.

—Cooperar para qué?

—Pues para jugar bien —apunt6 otra persona.

—¢ Y para qué puede querer jugar bien un equipo?
—iPara ganar! —se oy0 un grito desde el fondo de la sala.

—iBingo! —respondi—. El trabajo del equipo es ganar el
partido. ;Alguien no estd de acuerdo con esto?
Sacudieron la cabeza y pusieron los ojos en blanco, irrita-
dos por este ejercicio de futilidad. Vi a alguien que simu-
laba un bostezo. Era como si en su burbuja de pensamiento
se estuviera preguntado, claramente: «;Pero se puede sa-
ber a donde va con esto?».

—3Si el trabajo del equipo es ganar —prosegui, impertur-
bable—, ;cuadl es el trabajo principal de todas y cada una
de las personas del equipo?

—Auyudar al equipo a ganar —dijo otra persona.
—iExacto! ;Estan todos de acuerdo?

Todos asintieron.

—Ahi va mi dltima pregunta: Si el trabajo principal de
todas y cada una de las personas del equipo es ayudar al

equipo a ganar, y si el defensa es un miembro del equipo,
(cudl es el trabajo principal de un defensa?

—Ayudar al equipo a ganar —murmur6 otro, intuyendo
claramente el derrotero que estibamos tomando.

—iSi! —apunté a la persona que habia respondido—.
(Puedes repetir lo que has dicho, pero mas alto?
—Ayudar al equipo a ganar —repitio.

—Vale. Miren el reloj, por favor. Han pasado cincuenta
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y dos segundos desde que hemos empezado esta conver-
sacion.

Vi algunas miradas de confusion, asi que me expliqué me-
jor.

—(Cudl es el trabajo principal de un defensa? ;Es evitar
que el otro equipo marque o ayudar al equipo a ganar?
Todos ustedes han estado de acuerdo con Karen hace un
minuto en que era evitar que el otro equipo marque. Espero
que ahora estén de acuerdo conmigo en que su trabajo es
ayudar al equipo a ganar.

—¢Y qué diferencia hay? —dijo un opositor.
—Imaginen que son el entrenador de un equipo que va
perdiendo cero a uno, y quedan 5 minutos de juego. ;Qué
les dirfan a los defensas?

—Pues que pasen a la ofensiva e intenten empatar —afir-
mo alguien.

—iExacto! Asi que, ;cOmo reaccionarian ustedes si estos
jugadores respondieran: «LLo siento, entrenador, pero ese
no es nuestro trabajo»

—i Yo los echaria del equipo!

—Y por qué? ;Acaso no es mdas probable que el otro
equipo marque otro gol en un contrataque? Si el trabajo del
defensa es ayudar a su equipo a ganar, pasar a la ofensiva
es lo adecuado. Si su trabajo es minimizar los goles que
marcan a su equipo, no es buena idea ir al ataque.
Empecé a ver caras sonrientes. Notaba como el ambiente
empezaba a cambiar. Presioné un poco maés.

—Asi que... ;cudl es el trabajo de un jugador ofensivo?
—Auyudar al equipo a ganar.

— Y cudl es el trabajo del chico que lleva agua a los ju-
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gadores? —Ayudar al equipo a ganar.

Muchas personas empezaron a reirse un poco, pero no to-
das.

—Sigo sin entender qué tiene que ver con nuestros traba-
jos —djijo alguien.

—FEn 1961, el presidente John F. Kennedy estaba visitando
la sede de la NASA por primera vez —repuse—. Mientras
hacia un recorrido por la fabrica, se present6 a un traba-
jador que estaba pasando la mopa y le pregunté que qué
hacia en la NASA. El conserje replico, orgulloso: «jEstoy
ayudando a que el hombre llegue a la luna!».

Dej€ que mis palabras calaran durante unos instantes. Des-
pués, les pregunté:

—¢Cuantos de ustedes le han dicho a su companero en
el primer ejercicio: «Mi trabajo es ayudar a la empresa a
ganar?» ;Cuantos son conscientes de que su trabajo prin-
cipal es ayudar a su organizacion a cumplir su mision de
forma ética y provechosa? ;Cudntos de ustedes han oido
a su compafero describir su trabajo como «colaborar para
aumentar el valor (y los valores) de mi empresa»?

Se hizo un silencio, ya no tan negativo; casi podia ver
como se les iba encendiendo la bombilla.

SUPERARTE A TI MISMO, SOCAVAR A
TU EQUIPO

En 2014, Veronica Block llam¢ para cancelar el servicio
de Internet de su familia con Comcast. Inmediatamente la
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pusieron con un representante de «retencion de clientes»
que se paso diez minutos discutiendo con ella por los moti-
vos por los que queria dejar de usar ese servicio. Cada vez
que Veronica le pedia al representante que, simplemente,
cancelara el servicio, el representante se ponia a discutir
con ella, insistiendo en que era todo para mejorar el ser-
vicio de Comcast.

—Expliqueme, por favor, por qué no quiere un servicio
de Internet mas rapido —repetia incesante y atropellada-
mente.

Frustrada, Veronica le pasé el teléfono a su marido, Ryan,
quien tuvo la brillante idea de grabar el didlogo de ocho
minutos que mantuvo con el representante.1

La conversacidon fue irritante, insistente, circular e irra-
cional.

—NMIi trabajo es comprender por qué no quiere seguir dis-
frutando del servicio de Comcast —argumentaba el repre-
sentante, alzando cada vez mas la voz.

—Pues yo no entiendo por qué no pueden cancelarlo y
ya —decia Ryan.

—Tengo la sensacion de que usted no quiere mantener esta
conversacion conmigo —se quejaba el representante—. Yo
solo quiero darle informacidn.

Si escuchas la grabacidn, casi puedes oir como el pobre
representante intenta sacarse a su encargado de encima.

—Yo solo intento hacer que mi empresa sea mejor —gime
el representante, algo desesperado—. {Es mi trabajo!
—Pues te puedo asegurar ahora mismo —replica Block—
que estas haciendo un trabajo magnifico para que tu em-
presa sea peor.
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La grabacién que Ryan publicé en SoundCloud y en su
blog tiene millones de reproducciones. Acab6 apareciendo
en el Washington Post, Los Angeles Times, Good Morning
America y el Huffington Post. No era para nada el tipo
de publicidad que Comcast queria atraer, especialmente
cuando estaba intentando llevar a cabo una fusién amplia-
mente detestada con Time Warner Cable. M4s tarde Com-
cast pidié disculpas por el «peculiar comportamiento de
su aterrorizado empleado», pero el dafo ya estaba hecho.
El comportamiento del empleado no era ni peculiar ni ate-
rrorizado sino sistemdtico y racional. Como pasa con la
mayoria de las empresas, el grupo de retencion de clientes
de Comcast funciona en un vacio: cada uno de sus tra-
bajadores es evaluado segtn una lista de indicadores de
rendimiento claves (o KPI, por sus siglas en inglés). Me
apuesto lo que querdis a que la prima y el puesto de trabajo
de ese desventurado empleado dependian del numero de
cancelaciones que hubiera en su turno, independientemen-
te de si era bueno para la empresa evitar que esos clientes
se fueran. Tenia un guion que debia seguir a pies juntillas;
de lo contrario, se ganaba una bronca. (Probablemente el
rendimiento de su supervisor también se veria afectado.)

Esto es lo que le estaba poniendo las cosas dificiles al
pobre empleado, que no acababa de comprenderlo: para
hacer 1o mejor para tu empresa (optimizar el sistema) hay
veces en las que tienes que hacer cosas que no son lo mejor
para ti o para tu area especifica (suboptimizar tu subsis-
tema). Por ejemplo, para hacer lo mejor para Comcast, el
representante de retencion de clientes deberia haber can-
celado educadamente el servicio, a pesar de que €so no se
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evaluara en el rendimiento de su drea. Cuando optimizd su
subsistema (intentando retener agresivamente al cliente),
suboptimiz6 el sistema (irritando al cliente y erosionando
la marca Comcast). Al hacer «su trabajo», el representante
de retencion del cliente acabo haciéndole muchisimo dafio
a Comcast y provocando uno de los mayores fiascos de
relaciones publicas del afio.

En una empresa normal no se te paga para que hagas tu
trabajo sino para que desempefies tu papel. Tu objetivo de
verdad es hacer que tu empresa gane; es decir, que consiga
cumplir su mision de una forma provechosa y ética. Habra
ocasiones en las que tu trabajo ird en contra de tu papel,
ya que implicard que sacrifiques tus objetivos, cambies
tus prioridades o bajes en tus indicadores de rendimiento
claves. No solo no te premian por ayudar a tu empresa a
ganar; de hecho, puede que incluso se te castigue por ello,
cosa que resulta exasperante. «jPero como pueden ser tan
estapidos!», puede que te preguntes. «<Han montado las
cosas de modo que cuando hago lo correcto, acabo peor.»
La idea es que, demasiado a menudo, cada individuo y
cada parte de la organizacidn acaba persiguiendo sus pro-
pios intereses a costa de la organizacion global. Como
observo el fundador del movimiento de calidad total, W.
Edwards Deming: «LLas personas con objetivos y trabajos
que dependen de cumplir estos objetivos seguramente los
alcanzardn, incluso aunque tengan que destruir a la em-
presa para ello».2

«QOjald adaptaran este condenado sistema de incentivos
para hacer que fuera mds razonable», puede que te digas
a ti mismo. Pero resulta que un sistema de incentivos per-
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fecto es una entidad mitoldgica, como el coche perfecto.
Debes elegir entre la comodidad y el rendimiento, entre
su resistencia ante los choques y el consumo de combus-
tible, entre calidad y economia. No puedes tener un sedin
familiar amplio, seguro, fiable y econémico y que, ade-
mas tenga el rendimiento de un cupé deportivo rapido, que
responde al instante, ligero y potente. Los lideres de una
organizacion deben tomar decisiones dificiles: responsabi-
lidad personal o cooperacion, excelencia o convergencia,
autonomia o coordinacion. Por desgracia, la colaboracién
choca con la responsabilidad personal, y el rendimiento
colectivo entra en conflicto con la excelencia individual.
Por lo tanto, las organizaciones acaban enfrentdndose a un
dilema irresoluble. Es como una manta demasiado corta. Si
te arropas hasta el pecho, se te destapan los pies; si prefie-
res calentarte los pies, acabas teniendo frio en el pecho. Por
un lado, los incentivos individuales llevan al aislamiento;
por otro lado, los incentivos colectivos destruyen la pro-
ductividad. Muchas organizaciones prefieren quedarse con
los indicadores de rendimiento individuales porque son el
loco conocido, y se limitan a aceptar el impacto conse-
cuente en la colaboracion.

La buena noticia es que siempre hay una forma mejor de
abordar este problema. Y eso se consigue con el sentido:
el maximo incentivo no material. La mala noticia es que
el tipo de liderazgo que puede hacer que las personas se
impliquen en un trabajo con sentido es mucho, mucho mas
dificil de lo que puedes imaginar.
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EL LIDER QUE INSPIRA

Yo defino «liderazgo» como el proceso por el que una
persona (el lider) consigue obtener el compromiso interno
de otros (los seguidores) para conseguir una mision que va
en la linea de los valores del grupo.

El liderazgo es ganar lo que no se puede tomar por la
fuerza, merecer lo que se da libremente. El compromiso
interno de los seguidores no puede obtenerse con castigos
o premios. Solo puede inspirarse a través de la creencia de
que dar lo mejor por la empresa supondrd una mejora para
la vida del seguidor.

En una organizacion eres parte de un equipo, a pesar de los
conflictos internos que pueda haber. Como miembro del
equipo, no puedes ganar si no gana el equipo completo.
Puedes ser contable, ingeniero o vendedor. Puedes traba-
jar como colaborador individual, como encargado o como
ejecutivo. M4s alld de todas las profesiones, funciones y
niveles, mas alld de tus objetivos y metas personales, tu
eres miembro de un equipo y debes hacer que tus esfuerzos
vayan en la misma linea del éxito colectivo de la organi-
zacion entera. Debes cooperar con tus compaferos para
ganar como equipo.

Los lideres de orden y mando tradicionales creen que pue-
den conseguir que sus trabajadores hagan esto mediante los
incentivos adecuados. Se hacen preguntas como: ;Como
puedo motivar a mis subordinados para que logren sus ob-
jetivos individuales y colectivos? ;Cémo puedo combinar
penalizaciones y recompensas para maximizar los resulta-
dos? ;Coémo puedo apelar a su avaricia y miedo mediante
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la combinacién adecuada? Puede que estos encargados
tengan la nocion de que no pueden lograr un rendimiento
inspirado mediante la intimidacion o el dinero, pero siguen
creyendo que pueden lograr un esfuerzo extraordinario con
zanahorias y palos.

Es una idea ridicula. Imaginate que tienes delante a un
ladrén apuntdndote con una pistola y exigiéndote: «jDame
tu respeto! ;Y tu respaldo! ;Y tu amistad!» Los grandes
lideres, estén en el puesto que estén dentro de una organi-
zacion, se preguntan: ;COomo inspiro a mi equipo o a mi
organizacion para que trabajen al unisono? ;Como ani-
mo a cada persona a asumir plena responsabilidad de su
rendimiento individual y, a la vez, a hacer los sacrificios
adecuados para alcanzar el objetivo de nuestra empresa?
(Como integro la responsabilidad individual y la coope-
raciéon? ;COmo inspiro a mi equipo 0 a mi organizacion
para que consigan cosas espectaculares, magnificas y per-
durables? ;Como puedo llegar més alld de los problemas
operativos, de ganancias y pérdidas, y alcanzar algo mas
bello, algo que a todas las partes interesadas no solo les
parezca adecuado, sino que lo amen con todas sus fuerzas?
(Coémo puedo hacer que mi vida y las de los que me rodean
sean realmente significativas?

Por desgracia, las técnicas de gestion tipicas son incapaces
de abordar estas cuestiones con eficacia, incluso estando
en las manos de nuestros mejores lideres. Las herramien-
tas de gestion estdndares no ayudan a los buenos lideres a
evitar los guetos, las peleas territoriales y los conflictos in-
terfuncionales que exterminan el trabajo en equipo. De he-
cho, estas herramientas obstaculizan el trabajo en equipo.
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Si deseas ser un lider inspirador, lo primero que debes
entender es que este tipo de liderazgo no tiene nada que
ver con la autoridad formal; se basa completamente en la
autoridad moral. Los corazones y las mentes no pueden
comprarse ni forzarse; solo pueden merecerse y ganarse.
Se conceden solo a las misiones merecedoras y a los lide-
res en los que se puede confiar. Esto no solo se aplica a las
organizaciones, sino a muchas otras esferas de actividad
humana.

Planteémonos el caso del liderazgo parental. Como pa-
dre-jefe, quiero que mis hijos hagan sus deberes antes de
salir a jugar. Como incentivo, los amenazo con quitarles
sus iPhone si veo que los usan antes de terminar con la
tarea. Y decido afiadir una zanahoria al palo, prometién-
doles que, si terminan sus deberes, podran comer helado
de postre.

En comparacion, como padre-lider, no quiero que mis hi-
jos solo hagan sus deberes antes de salir a jugar. Quiero
que mis hijos quieran hacer los deberes. Quiero que los ha-
gan porque quieren hacerlos, no porque yo quiero que los
hagan y porque puedo imponerles consecuencias. Quiero
inculcarles habitos saludables porque los quiero y porque
s€ que una disciplina de trabajo mejorard sus vidas. Pero
con solo saberlo no es suficiente. Tengo que conseguir que
ellos lo sepan, tan profundamente que ellos se comprome-
tan internamente a hacerlo y tomen las decisiones dificiles
necesarias a través de su propia voluntad.

Como padre-lider, tengo que integrar una autonomia y un
control a partir de un principio superior: el amor. (Fijate en
que he escrito «integrar» y no «equilibrar». Ta no buscas
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un «equilibrio» entre los giros a la derecha y la izquierda
cuando vas de casa al trabajo; giras hacia la derecha o
hacia la izquierda a partir de un principio superior, que es
tu destino.) Solo cuando mis hijos vean que pueden con-
fiar en mi, que estoy completamente de su parte, estardn
dispuestos a escucharme. Solo cuando mis hijos me vean
como un modelo a seguir, como alguien que hace lo que
predica, me creerdn.

Como lider, no quieres que tus seguidores hagan lo que
se les dice. Eso se debe a que ti no puedes saber qué tie-
nen que hacer para colaborar con la méxima eficacia ha-
cia el triunfo del equipo. E incluso aunque quisieras que
obedecieran, también querrias que dedicaran todos sus
esfuerzos y experiencia a ganar. Quieres que actuen con
iniciativa, inteligencia y entusiasmo; quieres que revelen
con sinceridad las oportunidades y desafios que ven a su
alrededor; quieres que den lo mejor para la organizacion,
en conjunto con todos los demds. Y este comportamiento
no puede lograrse por la fuerza. Debe inspirarse a través
del entusiasmo y el amor. Para obtener este compromiso
interno de tus seguidores, debes ir més alla de los motivos
operativos, mas alld de ganancias y pérdidas. Necesitas
que se aferren a algo mds bello, algo que a todas las partes
interesadas no solo les parezca adecuado, sino que amen y
acepten con todas sus fuerzas. Tienes que hacer que tu vida
y las de los que te rodean sean realmente significativas.
Para ser un gran lider, debes comprender que buscar el
éxito es, de forma paraddjica, la forma incorrecta de lo-
grarlo. El éxito es como la felicidad, no puede perseguirse
directamente. Cuanto mds directamente busques la feli-
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cidad, menos probable serd que la consigas. Perseguir la
felicidad directamente puede llevar a un placer hedonista
a corto plazo, pero no te dirige a una felicidad auténtica y
que te llena. Para alcanzar el éxito debes vivir una vida con
sentido y propdsito. También debes perseguir la significa-
tividad, la autorrealizacion y la autotrascendencia; no solo
para ti sino para todos los que trabajan contigo.

Un gran lider hace la siguiente oferta: «Ademads del sueldo
y los beneficios, también te ofreceré una oportunidad de
hacer que tu vida sea significativa. Te proporcionaré una
plataforma sobre la que podréds basar tu sentido de valor
personal y social. Esta plataforma te permitird prosperar no
solo de forma material sino emocional, mental y espiritual:
de forma emocional porque nos relacionaremos contigo
como uno de nosotros; de forma mental, porque respetare-
mos tu inteligencia; espiritualmente, porque nos uniremos
en un proyecto que trascenderd nuestros pequefios egos y
nos conectard a un propdsito superior.

A cambio, quiero tu entusiasmo desbordado. Quiero que
me des toda tu energia en pro de nuestro maravilloso pro-
yecto. Te pido que seas ejemplo de nuestros valores y cul-
tura, y que exijas a los demds que hagan lo mismo. Que
te relaciones con tus compaiieros de equipo con amabili-
dad, compasion y solidaridad. Quiero que subordines tus
objetivos personales y que colabores con tus compaieros
de equipo; que hagas lo que sea necesario para ayudar al
equipo a ganar. Quiero que dediques tu corazén, mente y
alma a cumplir con la noble vision que nos anima a todos,
poniendo tus esfuerzos en la misma linea que el resto de
la organizacion».
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MI ARGUMENTO

Si quieres dirigir una organizacion que realmente tenga
éxito y una larga vida, tengo este mensaje para ti: la ins-
piracioén bien aprovechada, nacida de un conocimiento
profundo de la naturaleza humana y una honda compa-
sidn por ella, no es solo la guinda del pastel para hacer
que la gente se sienta bien; es la solucion a los problemas
mas complicados de las empresas y la sociedad de hoy en
dia. Es la respuesta a las preguntas mas dificiles: ;como
puedo hacer que los individuos centrados en sus propios
intereses vayan en la misma linea de un objetivo comun?
(Como consigo que las personas esencialmente centradas
en sus propios objetivos (mis problemas, mi lista de cosas
por hacer, mis objetivos, mis indicadores de rendimiento
clave, mi remuneracion) colaboren entre si para alcanzar
un propdsito compartido (nuestros hijos, nuestros clientes,
nuestro futuro colectivo)? ;Cémo puedo lograr que den
lo mejor de si para cumplir con sus misiones individua-
les, pero también para subordinar estas misiones con el
objetivo general de la organizacidén, de modo que gane el
equipo entero? ;Como los incentivo de un modo que les
haga sentir mds implicados? ;Qué puedo ofrecerles (o qué
puede ofrecerles la organizacidn) para satisfacer sus ne-
cesidades emocionales profundas y darles una percepcion
mas amplia de compromiso y propdsito?

En este libro te revelaré como resolver este conflicto
entre los objetivos individuales y la misién de la organi-
zacion para convertirlos en algo mucho mas pleno, satis-
factorio y duradero. Te mostraré como movilizar a una
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organizacién para que pase a ser una fuente de bondad
duradera en el mundo y crear, en todas las personas aso-
ciadas a ella, una enorme sensacion de realizacion, servicio
y gozo. Para ello, te ensefiaré cdmo confrontar tus propios
problemas personales y asumir el mando real y de «res-
pons(h)abilidad» del liderazgo, de una forma préctica y
gradual. E incluso iré mas alla: Te mostraré como superar
tus miedos y ansiedades mds profundos para vivir una vida
realmente heroica. Solo convirtiéndote en un héroe moral
conseguirds ganarte la autoridad necesaria para inspirar la
excelencia en tus compafieros y subalternos.

La revolucion del sentido aborda dos cuestiones fun-
damentales: por qué pierden las organizaciones y cOmo
pueden ganar.

1.
2. ;POR QUE PIERDEN LAS ORGANIZACIONES?

El problema organizacional mds complicado es conseguir
que los individuos interesados en si mismos persigan un
objetivo comun. Yo defiendo que esto no puede hacerse a
través de incentivos econdmicos. Si la organizacion incen-
tiva la excelencia y la responsabilidad personal, frenard la
coordinacion y cooperacion. Si la organizacidn incentiva
la coordinacién y cooperacion, frenard la excelencia y la
responsabilidad personal. Los incentivos por rendimien-
to personal promueven el aislamiento. Los incentivos por
cooperacion premian a los aprovechados que no contribu-
yen tanto como los demas.
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El segundo problema organizacional mds complica-
do es proporcionar la informacion correcta a las personas
correctas en el momento correcto, en el formato correcto,
para tomar las decisiones correctas. Esto no puede con-
seguirse mediante una comunicacion formal, puesto que
cada miembro posee un conocimiento local detallado y
privado sobre los recursos, costes, oportunidades y ame-
nazas presentes. Incluso si una organizacion fuera capaz
de convencer a todos sus miembros de dejar a un lado su
interés propio y revelar completamente todo lo que sa-
ben en pro del grupo, ese conocimiento seria demasiado
complejo y desestructurado como para poder ser ttil. Es
imposible comunicar esta informacion a los encargados
de la toma de decisiones en un formato que les permita
comparar alternativas y tomar la decision correcta.

Estos problemas no pueden resolverse de verdad. Pero
si que pueden gestionarse. De hecho, eso es precisamente
lo que pretenden la mayoria de las técnicas de gestion y
liderazgo, pero lo hacen muy pobremente. Se quedan a
medio camino y no consiguen aprovechar herramientas
que podrian suponer una diferencia abismal. Pero incluso
aunque la situacion a la que se enfrentan los lideres de hoy
en dia pueda parecer desesperada, no es demasiado grave.
Me recuerda a ese chiste sobre los dos excursionistas que
van caminando por el bosque cuando ven que un 0so em-
pieza a perseguirlos. El primer excursionista se quita las
botas de montafia y se pone las deportivas para correr. El
segundo excursionista, abatido, le dice:

— Para qué te molestas en cambiarte los zapatos? No
puedes correr mas rapido que un 0so.
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A lo que el primero replica:

—No tengo que correr mds rapido que el oso. Solo
tengo que correr mas rapido que tu.

La buena noticia es que para ganar en el mundo laboral
no tienes que ser perfecto; solo tienes que ser mejor que
tu competencia. Te garantizo que a cualquier competidor
al que te enfrentes lo perseguirdn exactamente los mismos
problemas irresolubles que a ti. Asi que el objetivo no es
solucionar estos problemas, sino gestionarlos de forma
mas eficiente. Como dice el dicho popular, «en el pais
de los ciegos (materialistas), el tuerto (quien ve las otras
dimensiones de la existencia humana) es el rey».

3.;COMO PUEDEN GANAR LAS ORGANIZACIO-
NESY LAS PERSONAS QUE HAY EN ELLA?

Es imposible recorrer cien metros en cero segundos. Tam-
bién es imposible coordinar a todos los miembros de una
organizacion en busca de un objetivo comun y aprovechar
completamente su conocimiento local. Ganar esta carrera
exige afadir un nuevo conjunto de herramientas a tus re-
cursos, algo que te lleve a ti y a tu organizacion a un lugar
donde otros no pueden ir.

Al convertirte en un lider trascendente podrds abordar
los problemas esenciales de los incentivos y la informa-
ci6én muchisimo mejor de lo que lo hacen ahora mismo la
mayoria de los lideres. El liderazgo trascendente descansa
sobre el poder motivador de los incentivos no materiales:
la percepcion personal de los empleados del éxito, el sen-
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tido y la autoestima, ademds de una ética y unos valores
compartidos, y su deseo de pertenecer a una comunidad.
El lider trascendente invita a las personas a unirse a un
proyecto que llena sus vidas de significado y sentido. Un
proyecto asi promete dejar una huella en el mundo que
durard mucho méas que las vidas de aquellos que la han
producido.

Los bienes no materiales que son los pilares del lide-
razgo trascendente tienen una infrecuente combinacion de
propiedades que permite a los lideres abordar los dilemas
organizacionales de un modo que ni el dinero ni las grati-
ficaciones pueden conseguir.

En primer lugar, los bienes éticos y morales son, en
palabras de los economistas, no exclusivos. Esto significa
que, si trabajamos en la misma organizacion, mi disfrute
de nuestros nobles propdsitos, valores éticos y cercania no
disminuye tu disfrute de estos beneficios (e, incluso, puede
que suponga un incremento para ti). Comparemos esto, por
ejemplo, a un fondo para incentivos, donde el hecho de que
te asignen a ti una cierta cantidad implica que tal cantidad
no estara disponible para mi. Aunque los bienes materia-
les estdn siempre bajo unas restricciones presupuestarias
y crean rivalidad debido a la escasez, los bienes morales
y €ticos no estdn restringidos y crean cohesion, porque se
basan en normas culturales compartidas. En este sentido,
son parecidos al concepto que los economistas denominan
«bienes publicos», como la defensa nacional, un faro o los
fuegos artificiales.

En segundo lugar, en comparacion a los bienes pu-
blicos, los bienes morales y éticos son «excluibles». Eso
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significa que, si no formas parte de la organizacion, tanto
sobre el papel como emocionalmente, estos bienes no es-
tin a tu disposicion. Comparemos esto, por ejemplo, con
la defensa nacional o Internet, bienes con los que todo
el mundo cuenta. Los bienes sujetos a exclusion crean
una sensacion de limite que define una comunidad de
miembros con una mentalidad similar, que comparten un
prop6sito y un conjunto de valores éticos. Este proposito
compartido fomenta la cohesién de los miembros de una
organizacién de un modo mucho mejor que cualquier bien
material. En ese sentido, los bienes morales son parecidos
a lo que los economistas denominan «bienes privados»,
como las cosas que compramos y vendemos en el mercado.

Los economistas denominan a los bienes excluibles
y no exclusivos «bienes asociativos». Y e€so es porque, en
cuanto eres un miembro de «la asociacion», puedes disfru-
tarlos sin tener que restar nada del disfrute de los demds
miembros. Pero, para ello, antes debes conseguir entrar en
dicha asociacion.

Los bienes morales permiten a los lideres discernir
entre los empleados impulsados por la misién (misione-
ros) y los impulsados por el dinero (mercenarios). Al ofre-
cer la proporcién adecuada de incentivos materiales y no
materiales, puedes apelar a distintos grupos de posibles
empleados.

La compensaciéon siempre es una «oferta integral».
Como un iceberg, el sueldo y los beneficios son la par-
te visible. Pero esto supone menos del 15 % de nuestra
motivacion. Mds de un 85 % del motivo por el que las
personas se implican en su trabajo se encuentra debajo
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de la superficie. Y esa parte se compone del respeto, la
preocupacion por los demads, la integridad, la sensacion de
pertenecer a un grupo, la autorrealizacion, la nobleza de
nuestro propdsito y los principios éticos.

Abraham Maslow, el famoso psic6logo que describid
la jerarquia de necesidades de la humanidad, afirmé que
en cuanto hemos satisfecho nuestras necesidades de super-
vivencia y seguridad bésicas, como la comida o el cobijo,
nuestro mayor deseo es la sensacion de que nuestras vidas
tienen un sentido, de que podemos marcar la diferencia, de
que podemos contribuir a hacer del mundo un lugar mejor
para aquellos que nos rodean y que nos seguirdn. Todos
queremos vivir, amar y dejar un legado. Una empresa que
implica a sus empleados les permite conseguir estas tres
cosas. Es la asociacion perfecta donde se encuentran la
felicidad y el entusiasmo.

UN ROCE CON LA MUERTE

El 18 de febrero de 2004, Mark Bertolini, ejecutivo sé-
nior en Aetna, la gigantesca compaiia de seguros de vida,
estaba esquiando con su familia en Killington, Vermont,
cuando perdio el control, chocé con un arbol, cay6 por un
barranco y se rompio el cuello.

Antes del accidente, Bertolini estaba en muy buena
forma, asi que ya contaba con una resiliencia que lo ayudé
a recuperarse con una rapidez remarcable. Pero, después,
vivia aquejado por el dolor. Sus doctores le recetaron anal-
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gésicos tradicionales que €l sabia que acabarian convir-
tiéndolo en un adicto, asi que decidié acudir a métodos
menos convencionales como el yoga, los estiramientos y
la meditacion. Tras recuperarse un poco, volvio al trabajo,
donde acabaron nombrandolo director ejecutivo.

Bertolini adopt6 la costumbre de llevar un amuleto
brillante de metal colgado del cuello en vez de una corbata.
El amuleto tiene grabados «soham» en sdnscrito, que sig-
nifica «yo soy Eso», un mantra que se utiliza para ayudar
a controlar la respiracion en la meditacion. Implica una
conexion espiritual con el universo. En su empresa, alla
donde va, todo el mundo advierte el amuleto y admira la
fortaleza de su lider.

El nuevo director ejecutivo decidio que lo que lo habia
ayudado a sanar tan bien también podria ser bueno para sus
empleados y clientes, asi que decidi6 utilizar su empresa
como laboratorio. Doscientos treinta y nueve empleados
se presentaron voluntarios para un experimento: un tercio
hizo yoga, otro tercio hizo una clase de mindfulness y el
resto entrd en un grupo de control. Pasados tres meses, los
empleados en la clase de yoga o de mindfulness indicaron
una reduccidn significativa en las dificultades para dor-
mir y el estrés que percibian tener; sus andlisis de sangre
también mostraron una caida en hormonas de estrés. «L.os
bioestadisticos estaban sorprendidisimos», afirmé Berto-
lini.

Mas tarde, cuando Bertolini repaso el rendimiento fi-
nanciero de Aetna para 2012, advirti6 algo sorprendente:
las reclamaciones médicas pagadas por los empleados ha-
bian caido en un 7,3 %, lo que les ahorré casi 9 millones
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de ddlares en costes. Como la productividad subid, la em-
presa aumento su salario minimo para los trabajadores de
12 a 16 dolares la hora y también se redujeron sus costes
médicos extra.

«S1 podemos hacer que ustedes sean mds sanos, tam-
bién podemos hacer que el mundo y que la empresa lo
sean», dijo Bertolini a sus empleados, quienes se tomaron
sus palabras muy en serio. Sinti€éndose mas felices y satis-
fechos en su trabajo, se esforzaron el doble en su misioén
porque su lider, tras un roce con la muerte, habia logrado
una profunda comprension que iba mas alla de los incen-
tivos materiales.3

Esta comprension surgia directamente de la esencia
del proposito de la trascendencia: el «yo soy Eso». Yo creo
que Bertolini es capaz de extender el agape (1a palabra en
griego clasico que significa «amor compasivo») a todas
las partes implicadas en su empresa, poniendo en préctica
el mandamiento de amar a tu préjimo como a ti mismo
porque siente, en lo mas profundo de su ser, que €l y ellos
son uno solo; que cada uno de ellos también es «Eso».

Imaginate lo que seria trabajar para alguien como Ber-
tolini: una imagen viva y palpable de esta comprension que
surge de su experiencia cercana a la muerte, llevando ese
simbolo colgado al cuello. ;En qué se parece al liderazgo
de la empresa en la que trabajas ahora? ;Como seria estar
ante una persona tan inspiradora? (Una compaiiia de segu-
ros de vida tiene una gran ventaja en términos de vision; su
razon de ser se basa en la vida y en la salud.) La pregunta
es: (Las personas de tu empresa, division o equipo creen
esto? ;O solo trabajan para sus ndminas?
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Gracias a su roce con la muerte, Bertolini tiene una
comprension mucho mayor del liderazgo que la mayoria
de los lideres. Ya no es una persona indiferente ni sujeta
solo a los nimeros financieros. Piensa a una escala mayor;
mucho, mucho mayor.

«Yo soy Eso» implica que nosotros (todos nosotros,
desde el director ejecutivo hasta el conserje) somos ex-
presiones del «Eso»: una fuerza vivificante, vital, enorme.
Cuando aprendes a aprovechar esta idea, como ha hecho
Bertolini, puedes convertirte en lo que yo denomino un
lider trascendente. ;COmo seria ser un lider asi, que trans-
pira esta comprension profunda del sentido del mundo y
que la traduce de un modo que empleados, encargados y
clientes puedan entender?

EL LIDER TRASCENDENTE

Creo que la ansiedad mds universal, profundamente arrai-
gada y ticita que todos tenemos es el miedo a estar malgas-
tando nuestra vida. De que la muerte nos sorprenda antes
de haber podido cantar nuestra cancion. Nos preocupamos
no solo de nuestra muerte fisica sino también, quizd de
una forma mads significativa, de nuestra muerte simbdlica.
Tenemos miedo de que nuestras vidas no importen, de que
no supongan una diferencia y de que, cuando nos vayamos
de este mundo, no dejemos ningtn rastro de nuestro paso
por él.

Si eres joven y tienes salud, posiblemente todavia no
prestes demasiada atencion a esta ansiedad. Es como el
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ruido de interferencias en una radio que se oye de fondo,
como el suave zumbido de los fluorescentes de una ofici-
na. Y, de vez en cuando, si has escapado por los pelos a
la muerte como Mark Bertolini, puede que te dediques a
reflexionar en para qué es este regalo de la vida. Puede que
te preguntes a ti mismo: «;Por qué estoy aqui? ;Supongo
alguna diferencia? ;Cudl serd mi legado?»

Si eres lo suficientemente afortunado como para en-
frentarte a estas preguntas, acabas advirtiendo que cada
segundo que pasa, cada oportunidad de hacer el bien en
el tiempo que te queda es mds significativa. Quieres sa-
carle el maximo provecho al tiempo precioso que tienes,
apreciando la belleza y creando alegria. Lo que no quieres
es dedicar tus dias a cosas triviales o sin propdsito. Quie-
res levantarte cada dia sintiendo que estds marcando una
diferencia en el mundo. He descubierto que, en cuanto
empiezas a asimilar este descubrimiento, tu naturaleza de
verdad empieza a verse. Tienes la capacidad y el motivo
necesarios para convertirte en un lider trascendente. Res-
piras esta comprension profunda de como es una vida bien
vivida en esta tierra. Inspiras a los que te rodean a trabajar
con una nueva sensacion de posibilidad. Cuentas con la
capacidad de iluminar a la organizacion de un modo que
revela su méaximo don: el significado.

El liderazgo trascendente disuelve los problemas or-
ganizacionales mads dificiles en una mezcla liquida de sig-
nificado, nobleza, virtud y solidaridad. Ofrece a aquellos
que siguen sus principios un modo de abordar la ansiedad
existencial elemental que hay en cada ser humano. Es por
ese motivo que un lider que propone un «proyecto de in-
mortalidad» simbdlico, como lo denominé el humanista
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Ernest Becker (un proyecto de un valor que dura més que
la vida de uno mismo) tiene una forma maravillosa de
sacar lo mejor de cada uno.

En el pasado, estos proyectos de inmortalidad tomaban
la forma de campanas militares y culturales basadas en la
idea de que «somos mejores que ti porque podemos de-
rrotarte y esclavizarte». Pero, en el mercado libre, nuestro
objetivo no es eliminar la competicion; en vez de ello, es
ofrecer tanto valor a las partes interesadas que los clien-
tes nos eligen por encima de la competencia y nuestros
competidores deben seguir nuestro camino o arriesgarse
a quedar atrds. Debido a la naturaleza voluntaria de las
transacciones, el mercado libre permite que cada parte se
«retire» sino siente que estd ganando valor. La tinica forma
de lograr beneficios es hacer que otras personas también
logren beneficios o hacer las cosas mejor. El mercado libre
transforma los intereses propios en servicios y al imperia-
lismo en comercio.

Hace falta ser un tipo especial de persona para con-
vertirse en un lider trascendente. Aquellos que adoptan
esta forma de pensar no necesariamente tienen que haber
experimentado una experiencia cercana a la muerte, pero si
que deben haber explorado profundamente su interior para
comprender la ansiedad existencial que hay dentro de cada
uno de nosotros. Deben enfrentarse a su propio miedo a la
muerte para crear un proyecto de inmortalidad significati-
vo y beneficioso, una mision organizacional empujada por
el servicio con la que los empleados se comprometen en
cuerpo y alma. Los lideres deben encontrar su verdadero
yo a través del «recorrido del héroe» y compartir con los
demads, con humildad, sabiduria y compasion, esta auto-
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conciencia ganada con el sudor de su frente. Los lideres
trascendentes se esfuerzan para que los propdsitos indivi-
duales de sus subordinados estén en la misma linea que el
proposito colectivo, que hace también que cada individual
tenga mas peso. Comprenden que, si se busca una respon-
sabilidad personal y una cooperacién al mismo tiempo,
deben inspirar a las personas y crear una cultura de com-
promiso y conexion con un proposito superior. Cuando
esto pasa, las personas son capaces de ver mas alld de su
aislamiento y de sus nimios problemas de toma de deci-
siones. Empiezan a encauzar sus esfuerzos hasta que estan
en la misma linea que los objetivos de la organizacion de
una forma natural, de un modo que los demds sistemas no
pueden conseguir. Es la diferencia que hay entre remar
y navegar a vela. Un barco empujado solo por musculos
no es rival para uno al que empuja el viento. Un barco
impulsado por los vientos se desplaza en armonia con las
fuerzas naturales. Una organizacion que avanza gracias a la
autoridad formal es como un barco a remo. Una organiza-
cién impulsada por un propésito trascendente es como un
velero que se deja llevar por el viento, henchidas las velas.

Los lideres trascendentes son escasos. Pero si que exis-
ten (y describiré a varios de ellos en este libro). Inspiran a
sus seguidores no con palos y zanahorias (ofreciéndoles un
buen salario, incentivos y ventajas tangibles o amenazan-
dolos con despedirlos o quitarles el puesto), sino apelando
a la creencia de que han dedicado su tiempo a hacer algo
bueno en este mundo.

Los lideres trascendentes tienden a ser discretos.
Adoptan la leccion de Lao Tzu: «El lider malvado es ese a
quien los suyos desprecian. El buen lider es ese a quien los
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suyos reverencian. Y el gran lider es ese cuya gente puede
decir: “Lo hemos conseguido hacer nosotros mismos”».
Animan y capacitan a su gente para que sigan la mision en
vez de seguirles a ellos. De hecho, me atreveria a afirmar
que el lider realmente trascendente no tiene seguidores,
un punto al que volveré mas adelante.

Las empresas y otras organizaciones pueden convertir-
se en moradas del sentido, construidas sobre los cimientos
de la benevolencia, el servicio y el amor. Yo creo que esta
es la maxima fuente de valor econémico. Conectar a las
personas con su maximo proposito en el trabajo solucio-
na el problema maés grave y dificil que hay para aquellos
que trabajan para organizaciones (cOmo conseguir una
inmortalidad simbdlica), para las organizaciones (cOmo
conseguir que los intereses individuales de los empleados
estén en la misma linea para conseguir un objetivo comun),
para las sociedades (como disfrutar de paz, prosperidad
y progreso) y para la humanidad (como coexistir en un
respeto mutuo y en la tolerancia, y evitar el conflicto y la
autodestruccion).

Un liderazgo trascendente nos exige la capacidad de
examinar profundamente nuestro interior (empezando
por reconocer nuestra propia e inevitable mortalidad) y la
autodisciplina de encarnar los principios que inspirardn a
los demads a adquirir un compromiso apasionado. (En este
libro también ofrezco un aviso que lleva a la reflexion. Si
intentas motivar a los demds con un discurso de elevados
propdsitos sin ser td realmente un ejemplo en la vida real
de lo que dices, tus seguidores acabardn desvinculados,
enfadados y convertidos en cinicos.) Te pido que inspi-
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res a los demds a través de un propdsito compartido, un
conjunto fuerte de principios €ticos, una comunidad de
personas con una mentalidad similar, una sensacion de
empoderamiento incondicional y un deseo apasionado de
lograr cosas. Todo esto no es tarea facil, pero las cosas
significativas no tienen nada de fécil.

(FELICIDAD O SIGNIFICADO?

Perseguir la felicidad y buscar un significado son dos moti-
vaciones centrales en la vida de cada persona. Ambas cosas
son esenciales para el bienestar y la prosperidad, pero solo
la ultima es distintivamente humana. Como sefiala el psi-
cOlogo Roy Baumeister: «Nos parecemos a muchas otras
criaturas en su deseo de ser felices, pero la busqueda de
significado es una parte clave y Unica de lo que nos hace
ser humanos».4

La felicidad y el sentido a menudo se retroalimentan,
pero no siempre es asi. Vivir una vida con sentido es algo
distinto (y que puede llegar a ser completamente opuesto)
a vivir una vida feliz. Tomemos, por ejemplo, la «paradoja
de la paternidad». Los padres cuyos hijos ya han crecido
puede que digan que estdn muy contentos de haberlos fe-
nido, pero los padres que todavia viven con nifios suelen
tener una puntuacion baja en felicidad. Parece que criar a
nifios disminuye la felicidad, pero aumenta el sentido.s O
fij¢monos, por ejemplo, en los voluntarios de emergencias,
quienes a menudo pasan por duras y traumadticas experien-
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cias para poder ayudar a las personas afectadas por acci-
dentes o catdstrofes naturales. Sufrir emociones negativas
en pro de un noble propdsito aporta significado a sus vidas,
pero no las hace felices.

.Y qué diferencia hay? La felicidad, entendida como
placer y sentimientos positivos, tiene mas que ver con satis-
facer tus necesidades y obtener lo que quieres. El sentido,
entendido como la significatividad y el impacto positivo,
esta relacionado con desarrollar una identidad personal y
actuar con proposito y principios. Puede que te consideres
feliz si te parece que tu vida es facil y que has conseguido
un cierto €xito, pero quizd no tengas la sensacion de que tu
vida tiene mucho sentido. Por otro lado, reflexionar sobre
el pasado y el futuro, enfrentarse a la adversidad y empezar
una familia aumentan el sentido pero no necesariamente la
felicidad. Se asocian niveles mds altos de significatividad
con la profundidad de pensamiento, lo que a su vez esta
relacionado con niveles més altos de preocupacion, estrés
y ansiedad. Aun asi, el sentido estad asociado a capacida-
des de adaptacion como la perseverancia, la gratitud y la
expresion emocional.s

El sentido cuenta con dos componentes principales:
encontrarle el sentido a la vida (cognicién) y sentir que uno
tiene un propdsito (motivacion). El componente cognitivo
implica integrar experiencias en una narrativa coherente,
como si fuera una historia, tomando una perspectiva de
tercera persona de la propia vida. El componente motiva-
cional implica perseguir de forma activa objetivos a largo
plazo que reflejen la propia identidad y trasciendan los
estrechos intereses personales. Encontramos la maxima
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satisfaccion cuando nos metemos de lleno en bisquedas
significativas y actividades nobles que son coherentes con
la mejor version de nosotros mismos.7

«La felicidad sin sentido caracteriza a una vida rela-
tivamente superficial, egocéntrica o incluso egoista, en la
que las cosas van bien, las necesidades y el deseo se sa-
tisfacen facilmente, y se evitan las dificultades y los com-
promisos exigentes. En cualquier caso, la felicidad pura
esta relacionada con no ayudar a otros mds necesitados»,
escribi®é Baumeister.s Ser feliz se basa en sentirse bien,
pero el sentido deriva de ayudar a los demds o de aportar
a la sociedad. Aun asi, ;qué preferirias que se escribiera
en tu lapida? ;«Aqui yace (tu nombre), quien buscé una
vida feliz consiguiendo todo lo que quiso» o «Aqui yace
(tu nombre), quien se esforz6 en hacer del mundo un lu-
gar mejor dandoles a las personas que lo rodeaban lo que
necesitaban»?

Segun Gallup,9 casi un 60 % de todos los americanos
se sentian felices, sin demasiado estrés ni preocupaciones,
en 2012. Por otro lado, segtin el Center for Disease Con-
trol,10 un 40 % de los americanos no han descubierto un
proposito vital que los satisfaga ni tienen una percepcion
de qué podria aportar sentido a sus vidas; la mitad de ellos
(es decir, un 20 % de los adultos americanos) sufren des-
ordenes de ansiedad y depresion. Las investigaciones han
mostrado que tener propoésito y sentido en la vida hace que
aumenten el bienestar y la satisfaccion generales con la
vida y la salud fisica y mental, que mejoren la resiliencia
y la autoestima, y que disminuya la probabilidad de sufrir
depresion. En contraste, la persecucion obsesiva de la fe-
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licidad hace que las personas sean menos felices.11

Cuando las empresas compiten por contratar talento,
intentan ofrecer a los empleados lo que quieren para ha-
cerles felices: un sueldo mas elevado, menos estrés, mas
beneficios y menos dificultades. Pero esta estrategia suele
ser contraproducente. Como escribi6 el psiquiatra Viktor
Frankl: «La mayor tarea de cualquier persona es encontrar
el sentido en su propia vida». La mayoria de las personas
invierten sus energias en intentar ser felices, pero «es la
misma busqueda de la felicidad lo que impide la felici-
dad».12 Lo que las personas quieren de verdad, lo que nos
hace de veras felices a largo plazo no es el placer, sino
el sentido. Y el significado es lo que ofrecen los lideres
trascendentes.

(QUIEN ES FRED KOFMAN?

Hace treinta afios, tras obtener un graduado y convertirme
en profesor de desarrollo econémico en la Universidad de
Buenos Aires, llegué a los Estados Unidos como estudiante
de postgrado. En la Universidad de California en Berkeley
me centré en la teoria econdmica de los incentivos como
mi campo de especializacion. Al final de mis estudios em-
pecé a trabajar como profesor auxiliar de contabilidad y
control de direccién en la Escuela de Administracion y
Direccion de Empresas Sloan del Instituto Tecnolégico de
Massachusetts. Mi ensefianza e investigacion alli estaban
centradas en el disefio e implementacion de sistemas de
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recompensa y evaluacion de rendimiento. Gracias a los
estrechos lazos del Instituto Tecnoldgico de Massachusetts
con el sector, conté con extraordinarias oportunidades de
colaborar con algunas de las empresas més innovadoras
del mundo.

Durante mis anos en el mundo académico, intenté
resolver el problema fundamental de las organizaciones:
cOmo integrar la responsabilidad personal con la coopera-
cién en grupo a través de incentivos financieros. Cumpli
con las exigencias de mi doctorado y consegui premios
como «instructor de estudiantes sobresaliente» en el De-
partamento de Economia de Berkeley y el de «profesor del
afio» en el Instituto Tecnoldgico de Massachusetts. Tam-
bién recibi muchas solicitudes de empresas que requerian
mis servicios como consultor en este tema. Pero con el
paso de los afios comprendi que esta integracion no podia
limitarse a ser matematica. La solucion al problema orga-
nizacional més complicado también debe ser espiritual;
necesita conectar con la «fuerza vital» que da propdsito y
significado a la vida humana. Asi que, como matematico,
fallé, pero fallé€ espléndidamente. Mi fallo me condujo por
un camino poco convencional que doté a mi vida de un
sentido més profundo y me ha llevado a escribir este libro.
Gracias a mi mentor Peter Senge, autor del revolucionario

libro La quinta disciplina, empecé a dar talleres de li-
derazgo para empresas como General Motors, Chrysler,
Shell y Citibank. Mi trabajo obtuvo una buena recepcion
y descubri que me gustaba mds interactuar con lideres
empresariales que con estudiantes de master: a los pri-
meros la realidad ya les habia impartido una leccion de
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humildad, mientras que los segundos seguian pensando
que la sabiduria como lideres puede obtenerse de libros y
casos practicos. Asi que, seis afos después, dejé el Insti-
tuto Tecnoldgico de Massachusetts y fundé Axialent, una
consultora que, en su momento algido, contaba con 150
empleados en siete oficinas repartidas por todo el mundo.

Hace diez afios publiqué un libro con el titulo La em-
presa consciente: Como conseguir valor a través de va-
lores. Mi proposito era recopilar lo que habia aprendido
sobre lo que necesita saber cualquier persona que trabaje
en una organizacion. Ese libro, traducido a una docena de
idiomas, vendié més de cien mil copias y tengo constancia
de que ha inspirado a lideres de alrededor de todo el mun-
do. Desde entonces he pensado mucho més profundamente
sobre lo que hace falta para crear y dirigir una empre-
sa consciente. Como consultor, he hablado con muchos
encargados, ejecutivos séniores y directores ejecutivos en
empresas de todo el mundo sobre cémo es ser un lider
consciente y como abordar los problemas organizacionales
méas complicados.

Dejé mi empresa consultora en 2013 para unirme a
LinkedIn como vicepresidente de desarrollo ejecutivo y
filésofo de liderazgo. Mi trabajo en LinkedIn es ayudar
a las empresas a cumplir con su misién de «conectar a
los profesionales del mundo para que sean mas produc-
tivos y tengan mds éxito». Y eso lo hago ayudando a los
empleados de todos los niveles de la jerarquia directiva a
desarrollarse para convertirse en lideres «trascendentes»:
lideres €ticos que despiertan a su propia percepcion de lo
que es el sentido y llaman a otros para perseguir, juntos,
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un propdsito superior y mds noble. Después, ayudo a estos
lideres a inspirar a los demads a trabajar de forma coopera-
tiva en busca de ese propdsito y a no cambiar de rumbo a
pesar de otros compromisos que los empujen en direccion
contraria. Es un trabajo inusual, incluso en un lugar tan
inusual como Silicon Valley.

Mi enfoque a la formacion de lideres tiene poco que
ver con las cosas que suelen ensefiarse en la escuela de
negocios (o en cualquier otra escuela, de hecho). En vez
de eso, pido a cada persona que se ponga delante del es-
pejo existencial y se examine largamente a si misma, con
sinceridad y dureza. Mi enfoque tiene una parte de teoria
empresarial y econdmica, otra de resolucion de conflictos
y de comunicacion, otra de terapia de sistemas y consejeria
familiar, y otra de meditacion y atencion plena.

Demasiadas personas creen que el trabajo significativo
estd en el territorio de las organizaciones sin dnimo de
lucro. Yo no estoy de acuerdo con eso. Aunque podemos
ayudar a los demas y aliviar el sufrimiento a través de un
voluntariado o del trabajo sin 4nimo de lucro, creo que
nada puede compararse con el desarrollo econdémico como
método para erradicar la pobreza y llevar a la humani-
dad a un nuevo nivel de prosperidad, paz y felicidad. Los
emprendedores que se comportan de forma ética son los
motores que impulsan el crecimiento de la humanidad,
creando valor para todas las partes interesadas. Esto es la
esencia de la empresa consciente y del liderazgo trascen-
dente.
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(QUE ES «LA REVOLUCION DEL SEN-
TIDO»?

En La estructura de las revoluciones cientificas, el fisico,
historiador y filésofo Thomas Kuhn arguy6 que la ciencia
normal se da en periodos en los que hay un paradigma
aceptado que organiza la investigacion. A lo largo de ese
periodo surgen incesantes anomalias o rompecabezas que
parecen no tener solucion. En ese punto la ciencia entra en
un periodo revolucionario en el que los cientificos hacen
nuevas preguntas, van mds alld de la mera solucién de
problemas del paradigma anterior y cambian sus mode-
los mentales para dirigir la investigacion hacia un nuevo
rumbo.

En economia hay un rompecabezas que implica dos
enfoques a los incentivos. Desde una «perspectiva de siste-
mas», los individuos deben subordinar sus objetivos loca-
les para cooperar hacia un objetivo global. Por lo tanto, los
dirigentes deben usar incentivos globales. Por ejemplo, un
encargado de ventas deberfa compensar a cada comercial
en funcion de las ventas de todo el equipo de ventas en
vez de segun sus ventas individuales. Esto evitard levantar
barreras artificiales entre «mis» clientes y «tus» clientes,
ya que todos son «clientes de la empresa».

Y, desde una «perspectiva del agente-principal», los
individuos deben ser responsables de los resultados de su
trabajo. Por lo tanto, los dirigentes deben usar incentivos
locales. Por ejemplo, un encargado de ventas deberia com-
pensar a cada comercial en funcidn de sus propias ventas
individuales. Eso animard a cada comercial a esforzarse
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al maximo sin intentar aprovecharse del esfuerzo de los
demas y, ademas, la empresa atraerd a los mejores comer-
ciales.

Los economistas han demostrado matemdaticamente
tanto la teoria de sistemas como la de agente-principal. El
problema es que las implicaciones précticas de estas dos
teorias son mutuamente incompatibles. No pueden imple-
mentarse ambas de forma simultanea, e intentar combinar
ambas a medias es peor que limitarse a una.

Mi propuesta es resolver este rompecabezas a través de
incentivos no materiales. La revolucion del sentido explora
un cambio de paradigma desde lo material hacia lo signifi-
cativo, desde la compensacion, el mando y el control hacia
el propésito, el principio y las personas; de la direccion
al liderazgo. Propongo que, en vez de ver a los emplea-
dos como entidades parecidas a las maquinas, impulsadas
por incentivos materiales, necesitamos verlos como seres
conscientes que quieren alcanzar el sentido y trascender su
existencia limitada a través de proyectos que den propdsito
a sus vidas.

Este libro trata del trabajo de ir mas alld de ser un lider
«consciente», como lo denominé en La empresa conscien-
te, para convertirse en un lider «trascendente». Aunque
iré proporcionando consejos muy practicos a lo largo del
libro, yo mantengo que el liderazgo trascendente sustituye
los consejos de direccion usuales no solo porque es una
forma de llevar a cabo el liderazgo o de saber como diri-
gir, sino porque es una forma de ser un lider que inspira a
sus seguidores a encontrar lo mds importante en sus vidas
y a comprometerse a manifestarlo.
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No hay pocos libros de negocios que explican a los
lideres de todos los niveles como hacer las cosas: como
organizar el cambio, contratar a las personas adecuadas,
llevar a cabo la estrategia... Y todos ofrecen buenos conse-
jos. Pero todos olvidan tener en cuenta algo fundamental
sobre la condicién humana, lo que los hace mds idoneos
para directivos operacionales que para lideres de verdad.
La pregunta «;Como puedes conseguir que...?» es la esen-
cia del directivo. Pero la mayor pregunta de un lider es:
«;,Quién eres?».

El liderazgo emerge a partir de nuestra necesidad hu-
mana de hacer que nuestras vidas sean significativas. Nadie
quiere que sus logros sean flor de un dia. Todos queremos
ser algo mas, tocar las vidas de los demds y tener un im-
pacto en el mundo; queremos superar nuestras limitaciones
fisicas, incluso la muerte, participando en un proyecto tras-
cendente. Pero los libros sobre la importancia de encontrar
sentido se suelen encontrar en las secciones de autoayuda
o espiritualidad de las librerias; no son los mas populares
entre los lideres empresariales. Ademds, estos libros no
abordan los problemas mas fundamentales e irresolubles
de responsabilidad personal y alineacién organizacional
en las empresas. No abordan las preguntas basicas de qué
trabajo interno y externo hay que hacer realmente para
convertirse en el tipo de lider al que las personas quieren
seguir con pasion, o qué hace falta para crear un lugar de
trabajo realmente inspirado. ;Como podemos crear una
base humana, sincera y real para una empresa, una base en
la que se puede confiar tanto que las personas lo den casi
todo para poder ser parte de ella? Y entonces, cuando todo
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el mundo estd comprometido, ;c6mo conseguimos que to-
dos trabajen de forma efectiva para ganar como equipo?

En la parte 1 presento lo problemas mas dificiles que
cualquier lider debe solucionar si quiere que su organiza-
cién o equipo sobrevivan y prosperen. Estas son las ano-
malias de Kuhn que provocan la revolucién del sentido.

En el capitulo 2, «Desvinculacién», comento por qué
la mayoria de las personas pierden sus almas en el mundo
empresarial. Alli explicaré como el hecho de considerar
el trabajo desde el punto de vista materialista, de «produ-
cir-ganar-consumir», hace que perdamos las dimensiones
mas importantes de la existencia humana. En ese capitulo
también sostengo que los problemas organizacionales mas
destructivos no pueden resolverse inicamente a través del
mundo unidimensional del materialismo.

En el capitulo 3, «Desorganizacion», planteo la pre-
gunta de por qué las organizaciones no pueden alinear a
sus miembros en la persecuciéon de un objetivo comun.
Aqui describo tres problemas: (1) la mayoria de las per-
sonas estd confundida sobre cudl es su trabajo «real»; (2)
cuando todo el mundo rinde al méximo, la organizacion a
menudo no rinde al mdximo; y (3) los incentivos econd-
micos disefiados para promover la cooperacion disuaden
la responsabilidad personal (y viceversa).

En el capitulo 4, «Desinformacion», explico que
realmente nadie sabe cudl es la mejor forma de proceder.
Demuestro cémo la mayoria de las personas evalta erro-
neamente los costes y las ventajas desde sus perspectivas
limitadas. Esto los lleva a tomar decisiones que dafian el
rendimiento de la organizacion. Pero incluso si superan
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esta barrera e intentan evaluar el impacto global de rumbos
alternativos, siguen ignorando la informacién mas impor-
tante: el coste de la oportunidad.

En el capitulo 5, «Desilusion», emito una advertencia
en tres partes para aquellos que emprenden el camino del
liderazgo trascendente: (1) tus acciones hablan tan alto que
las personas de tu organizacion no oirdn tus palabras; (2)
las personas serdn hipersensibles y extremadamente criti-
cas e, independientemente de lo mucho que te esfuerces
en actuar en consecuencia de tus palabras, les parecerd que
no estds a la altura; y
(3) el poder corrompe: cuanto mds intentes inspirar a los
demads, mas probable serd que los traiciones. Si caes en
cualquiera de estas tres trampas, envenenards esa misma
cultura que intentas, precisamente, promover.

En la parte 2, ofrezco soluciones interpersonales y
centradas en las personas para los complicados problemas
organizacionales que presento en la primera parte.

En el capitulo 6, «Motivaciéon», argumento que los
problemas mas complicados cuentan con una solucion es-
piritual. ;Como puedes promover la responsabilidad y la
cooperacion a la vez? En ese capitulo demuestro que, aun-
que es imposible incentivar simultineamente la responsa-
bilidad y la cooperacién con medios puramente econdmi-
cos, es posible inspirarlas a través de medios no materiales.

En el capitulo 7, «Cultura», describo las fuerzas que
los lideres de todos los niveles deben aprender a aprove-
char si quieren que todo su equipo esté en la misma linea
para conseguir ganar. También aqui demuestro como los
lideres pueden moldear sus organizaciones definiendo, de-
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mostrando, demandando y delegando normas ejemplares.
Una cultura fuerte se basa en virtudes como la sabiduria,
la compasion, el coraje, la justicia y el amor. Estas virtudes
proporcionan a lideres de todos los niveles, ademas de a
sus seguidores y equipos, la capacidad de trascender su
punto de vista egocéntrico e integrar multiples perspectivas
en una forma de ver la vida exhaustiva.

En el capitulo 8, «Respons(h)abilidad», demuestro
que lo que yo denomino la «respons(h)abilidad» absoluta
y la exigencia de responsabilidades son una filosofia de
negocios y de vida eficaz. Asumir responsabilidad como
lider y exigir a los demés la responsabilidad de sus pro-
pias decisiones te permite convertir los comportamientos
defensivos en creativos y conseguir que los sentimientos
de resignacion y resentimiento pasen a ser de entusiasmo
y cOompromiso.

En el capitulo 9, «Colaboracién», demuestro cémo
incluso los conflictos mds intratables pueden resolverse
con una «elevacion colaborativa». Este método es un pro-
ceso de alineacion que permite el debate inteligente de
pros y contras, ademds de una toma de decisiones racio-
nal. En un sistema basado en principios similares a los del
derecho anglosajon, los lideres de la organizacién pueden
hacer que sus decisiones supongan un precedente sobre su
perspectiva que guiard las decisiones futuras en todos los
niveles de la organizacion.

En el capitulo 10, «Integridad», demuestro cémo ser
fiel a tu palabra es tan vital como la sinceridad para te-
ner relaciones efectivas, tanto en los negocios como en la
vida en general. Una persona integra cumple sus promesas
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siempre que le es posible y, cuando le es imposible, la res-
peta. Las promesas se hacen comprometiéndote a ofrecer
lo que crees que puedes ofrecer. Mantienes esa promesa
cumpliéndola. Y la respetas cuando no te es posible man-
tenerla explicandole la situacion a la persona a la que has
hecho la promesa y haciéndote cargo de las consecuencias.

En la parte 3 explico por qué el lider que quiere ser
trascendente debe ir mds alld de lo que describo en la parte
2. Para poder dirigir a unos seguidores fervientes, el lider
debe emprender lo que el mitélogo Joseph Campbell de-
nomino «el viaje del héroe».

En el capitulo 11, «Ve mas alla de ti mismo», le doy
la vuelta a la idea tradicional de los lideres que empoderan
a sus seguidores. Aqui afirmo que los seguidores son los
que empoderan a su lider comprometiéndose con la mision
que este les propone. Quiz4 la decision mds importante que
debe tomar cualquier ser humano es donde invertir su pre-
cioso tiempo, su valiosa vida. Los seguidores «vivifican»
a los lideres con su fuerza vital, del mismo modo que los
inversores vivifican a una empresa con su capital.

En el capitulo 12, <Muere antes de morir», me su-
merjo profundamente en el universal miedo a morir. De-
muestro por qué enfrentarse a esa ansiedad en uno mismo
y en los demads es la herramienta mas importante y util
que hay. Parafraseando la sabiduria zen, afirmo que debes
«morir antes de morir para poder vivir de verdad» y dirigir
de verdad. Debes encontrar lo que todavia no ha nacido
ni muerto en ti y ofrecerlo como un espejo de sentido a
los que te rodean. También demuestro como el deseo de
formar parte de un proyecto de inmortalidad es un secreto
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abierto del liderazgo que historiadores, poetas y filésofos
han explotado desde tiempos inmemoriales.

En el capitulo 13, «Sé un héroe», exploro el recorrido
de desarrollo de los lideres. El viaje del lider estd plagado
de pruebas que revelan, templan y afilan su espiritu. Hay
un patrén natural en el crecimiento humano. Es una trayec-
toria desde la inconciencia a la consciencia y, después, a la
superconciencia. Es un proceso que te fuerza a enfrentarte
a tus mayores miedos, encontrar tus puntos mas fuertes con
la ayuda de tus aliados y, finalmente, ganar la batalla para
moldear tu destino y convertirte en el amo de tu vida. Solo
después de haber hecho el viaje del héroe y haber derro-
tado a tus sombras podrds aportar el don de la sabiduria
verdadera a tu comunidad. Solo cuando hayas encontrado
tu verdad mas profunda podrds convertirte en un modelo
para los demds y ganarte su confianza.

En el capitulo 14, «Capitalismo superconsciente»,
explico que el mercado es un crisol que transforma el
egoismo en servicio, la agresiéon en competicion. Este cri-
sol estd conformado por el respeto por la vida, la libertad
y la propiedad de los demds. Si las personas se respetan
entre si, si las transacciones son voluntarias y pacificas,
entonces cada participante deberd creer que gana mas de
lo que decide rendir. Adam Smith argument6 que incluso
cuando el bien social no forma parte de los planes de nadie,
las fuerzas del mercado actian «como una mano invisible»
que guia a las personas hacia este objetivo. Yo defiendo
que, en vez de hacerlo por accidente, los lideres trascen-
dentes lo hacen a proposito. A través del respeto, la libertad
y el servicio, dan lugar a un nuevo tipo de capitalismo mas
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consciente. Este sistema econdmico visionario promueve
la cooperacion social y respalda el desarrollo de 1a humani-
dad como nada lo ha hecho hasta ahora. Mds alla de suplir
las necesidades materiales de los seres humanos, aborda
nuestras necesidades espirituales de trascendencia y co-
nexion con algo mas permanente que nosotros mismos.
En el epilogo, «Qué hacer la manana del lunes»,
vuelvo al principio, resumiendo las lecciones esenciales
del libro y aconsejo a los lideres de cualquier nivel qué
hacer en la mafiana del lunes y después. Mi gran esperanza
es que cuando los lectores terminen este libro se sientan
inspirados y empoderados para dejar una marca indeleble
en este mundo; no solo por si mismos, sino también por
aquellos que los siguen, por sus organizaciones y por el
resto del mundo.
Y, ahora, te invito a unirte a la revolucion.
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CAPITULO 2

DESVINCULACION

¢ QUE SENTIDO TIENE TRABAJAR?

Si la direccion de una empresa no considera a sus trabajadores
como individuos tnicos y valiosos sino como herramientas
que pueden descartarse cuando ya no hagan falta, entonces

los empleados también considerardn a su empresa como
simplemente una miquina que les paga el salario,
sin otro valor ni significado.

—NMihaly Csikszentmihalyi

Marissa Mayer era una ejecutiva de éxito en Google antes
de convertirse en la directora ejecutiva de Yahoo en verano
de 2012. Aunque la contrataron para revitalizar una marca
digital moribunda, Yahoo seguia teniendo bastante futuro
cuando ella lleg6: el mercado publicitario digital estaba en
pleno apogeo, la junta le dio la bienvenida con una acti-
tud cooperativa y alegre, y la empresa contaba con mucho
efectivo y mil millones de visitantes mensuales.

Pero Mayer se habia metido en camisa de once varas.
En los cuatro afos siguientes, las finanzas de Yahoo em-

la revolucion del sentido - galera.indd 69 @ 7/12/18 10:04 AM



®

La revolucion del sentido

pezaron a mermar hasta que finalmente se anunci6 que la
empresa se iba a vender a Verizon en un acuerdo que For-
bes denomind «el acuerdo de cinco mil millones de dolares
mas triste de la historia de la tecnologia».1 (Finalmente,
el acuerdo se cerré por 4 480 millones de ddlares, unos
350 millones de ddélares menos que la oferta inicial.)2 Los
observadores atribuyen esta debacle a la estrategia incohe-
rente de Mayer y a su estilo directivo volétil y excesiva-
mente controlador. «El legado de Mayer en Yahoo puede
ser el de la directora ejecutiva que abocé a la empresa a
una liquidacion por cierre», declaré Variety.3

El columnista de Forbes Miguel Helft explic6 que, en una
reunion de octubre de 2015 que se llevo a cabo fuera de
las premisas de Yahoo y

en la que participaron 120 de sus altos ejecutivos, las cosas
«fueron rapidamente de mal en peor» cuando se toco el
tema de la implicacién de los empleados. «Mayer iba en-
trando y saliendo de la habitacion mientras Bryan Power,
el jefe de RR. HH. de Yahoo, presentaba resultados de
una encuesta reciente de empleados que mostraba drama-
ticos descensos de dos digitos en pardmetros como los
animos entre los trabajadores y la confianza que tenian en
el liderazgo de los ejecutivos de la empresa. Varios vice-
presidentes empezaron a desahogarse con otros, cosa que
desemboc6 directamente en protestas cuando otra sesion,
presentada como una oportunidad de mejorar la comuni-
cacion, acabd convertida en una conferencia de la cipula
directiva de Yahoo que a muchos les parecié condescen-
diente. Los vicepresidentes empezaron a criticar a sus su-
periores por «no escuchar», «no querer entender» y «no
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estar interesados en cambiar». Algunos empezaron a soltar
palabrotas. “Fue la reunion profesional mds estresante y
amarga a la que jamds he asistido”, dijo un participante.»4
El mayor error que Mayer cometié como directora
ejecutiva fue quiza lo que Mike Mayatt, colaborador de
Forbes, identific6 como incapacidad de comprender la cul-
tura de Yahoo que, segin la opinién del periodista, aca-
b6 torndndose toxica bajo su liderazgo. «LLo que Mayer
no ha sido capaz de captar es que no puedes transformar
una cultura que no comprendes», escribié Mayatt. «Una
cultura corporativa es un ecosistema fragil con muchos
mecanismos interdependientes que deben promoverse para
poder prosperar. Una cultura fuerte es un acelerador de
rendimiento capaz de cambiar enormemente el impulso
de la empresa».s
El problema con los lideres como Mayer, que hacen
que sus empleados pierdan el interés, es que no solo dafian
a sus organizaciones. LLa cosa va més alld: todo el mundo
empieza a sentirse cada vez mas escéptico con nuestras
instituciones y sus lideres, erosionando su confianza so-
cial, sin la cual una economia no puede funcionar.
Yo conoci a Marissa Mayer cuando estaba en
Google, antes de que se fuera a Yahoo. En ese tiempo yo
era consultor de Sheryl Sandberg, quien entonces era la
jefa de operaciones y ventas en linea de Google. Hablar
con Mayer fue una experiencia inquietante; en la conver-
sacion que tuvimos durante una hora entera no me mir6
ni una sola vez a los ojos. La interaccion fue tan fria que
casi sali convertido en un mufieco de nieve. Lo que si que
recuerdo es lo que pensé al final: «Jamads trabajaria para
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esta mujer». No me veia capaz de implicarme con Mayer,
ni con ninguna organizacion que dirigiera. Su desconexion
emocional me haria imposible dar lo mejor de mi. (Esto
supone un marcado contraste con lo que siento por Sheryl,
quien es tanto una buena amiga como una de las mejores
lideres que he conocido jamds. Admiro la combinacidn
de calidez personal y agudeza profesional que desprende.
Mientras que el brillo de Mayer es como una estrella azul
en una galaxia lejana, el de Sheryl es como un sol naranja
cercano.)

No es que los lideres como Mayer no sean inteligen-
tes, no tengan compromiso o no quieran hacer lo correcto.
(Recuerdo haber quedado muy impresionado por su in-
teligencia y determinacion.) Es, simplemente, que tienen
bloqueos emocionales e ideas erroneas sobre cudl es su
tarea mas importante: conseguir el compromiso interno de
las personas para lograr la mision organizativa con inte-
gridad y eficacia, para que el equipo gane. Como advirtio
la profesora de la Escuela de negocios Harvard, Teresa
Amabile, a unos ejecutivos sénior: «Puede que piensen
que su trabajo es desarrollar una estrategia maestra. Pero
tienen una segunda tarea igualmente importante: propiciar
el compromiso continuado... de las personas que se esfuer-
zan en llevar esa estrategia a la practica».s

El liderazgo no es una posicion, es un proceso.
Cualquier persona que dirija a otras personas, desde un
supervisor de primera linea hasta el director ejecutivo (0
simplemente alguien que coordine a otros de forma infor-
mal), debe liderar para ser eficaz. Las personas no son solo
«recursos» que pueden gestionarse como otras cosas ina-
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nimadas. Son seres conscientes que necesitan inspiracion
para dar lo mejor de si en los objetivos de la organizacion.
Los seres humanos requieren un tipo especial de direccion.

Yo estaba explicando esto en un seminario de lideraz-
€0 para una empresa quimica y un participante (que, como
averigiié mds tarde, contaba con doctorados en fisica, qui-
mica e ingenieria quimica) levant6 la mano.

—iMe encantan las moléculas! —exclamo6 Boris (no
es su nombre real) con comica exasperacion.

Todo el mundo puso cara de confusion. Boris prosi-
guio:

— Las moléculas se comportan tan bien. Les aplicas
una cantidad de calor y una cantidad de presion concretas
y sabes exactamente qué van a hacer.

Todos nos reimos.

—FEI problema —prosiguié—, es que se me dio tan
bien gestionar a moléculas que me ascendieron para que
gestionara a personas. Yo no entiendo cdmo funcionan las
personas; no se comportan tan bien. Les aplicas una can-
tidad de calor y una cantidad de presion concretas y jamas
sabes qué van a hacer.

Boris queria tratar con las personas del mismo modo
que trataba con las moléculas. Pero no, eso no funciona.
En comparacion con las moléculas, las personas tienen
sus propias ideas.

Como Boris, demasiados directivos con formacion
cientifica pasan por alto este dato esencial. Segun el eco-
nomista Murray Rothbard, estos lideres no hacen ciencia,
sino «cientificismo». «El cientificismo», escribié Roth-
bard, «es el intento, profundamente acientifico, de trans-
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ferir la metodologia de las ciencias fisicas al estudio de
las acciones humanas». Cuando asumimos que los seres
humanos conscientes pueden estar tan mecdnicamente
determinados como las moléculas u otras cosas a las que
les falta conciencia, cometemos un terrible error. «Ignorar
este dato primordial sobre la naturaleza humana, ignorar
su volicion y su libre albedrio», insistié Rothbard, «es ma-
linterpretar los hechos de la realidad y, por lo tanto, ser
profunda y radicalmente acientifico».7

Incluso aquellos directivos que cuentan con una cierta
comprension de la naturaleza humana y la mejor de las in-
tenciones no suelen ser buenos lideres. Esto es comprensi-
ble: aunque han aprendido muchisimo sobre la dimension
técnica del liderazgo, su formacién en la parte humana es
mas bien pobre. No saben como tratar con estos seres que
tienen sus propias ideas. A pesar de sus cursos de forma-
cion ejecutiva y sus masteres en administracion y direccion
de empresas, no saben como ganarse los corazones y men-
tes de los demds. Asi que acaban cayendo en la estrechez
de miras y el narcisismo. Emplean directrices de control
y mando, centrandose en las tareas, especialmente en mo-
mentos de estrés. Creen que las habilidades interpersonales
son menos importantes que las técnicas y cognitivas, y se
enrocan en estas ultimas como baluarte en vez de llevar a
cabo un trabajo més profundo e introspectivo.

Y esto no es solo un fendmeno empresarial. Las orga-
nizaciones sin animo de lucro con nobles propdsitos, como
hospitales, escuelas u organizaciones benéficas, también
estan sobrecargadas con dirigentes que se centran en lo tri-
vial e insignificante. Tratan mal a los demads; no son capa-
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ces de escuchar. Traman estratagemas, dejan a las personas
por los suelos, buscan cargar la culpa a otros en vez de es-
cuchar y asumir la responsabilidad de sus comportamien-
tos. Se limitan a ir cobrando su salario y aguantan hasta
la jubilacion. Cuando tales personas ostentan el poder, la
organizacion se marchita. Todo el mundo toma nota, desde
el conserje hasta los ejecutivos. Los empleados se limitan a
encogerse de hombros y a decirse: «Si el jefe puede actuar
como un capullo, ;por qué tiene que importarme a mi una
mierda esta empresa?». El cinismo y la apatia se extienden
como un virus. La organizacion infectada empieza a morir
lentamente, gracias a la ignorancia y el egoismo de sus
jefes. Tales lideres no pueden inspirar de ningtin modo a
los demas porque no se han molestado en mirar su interior
en profundidad ni en desarrollar respeto y compasién por
los demds. Han perdido sus almas. Y, lo que es todavia
peor, se han convertido en zombis devoraalmas que debi-
litan a las personas que trabajan en sus organizaciones. La
Unica proteccion contra estos jefes es la indiferencia o la
desvinculacion.

LA TRAGEDIA DE LA DESVINCULA-
CION

Segun Gallup, las perspectivas sobre el dmbito laboral no
son halagiiefias. Desde hace mas de treinta afios, Gallup

ha llevado a cabo investigaciones en profundidad sobre
el comportamiento econémico en mds de veinticinco mi-
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llones de empleados en cientos de empresas de los Es-
tados Unidos. Afio tras afios, desde 2000, el porcentaje
de personas que se sienten «activamente implicadas» (las
que tienen ideas mds innovadoras, las que consiguen la
mayoria de los clientes nuevos de las empresas y las que
desprenden mas energia emprendedora) estd alrededor del
30 %. Otro 50 % de los empleados simplemente se desen-
tiende de la empresa.

Los empleados implicados se comprometen emocio-
nalmente con la organizacidn y sus objetivos. Les importan
profundamente su trabajo y su empresa. Estdn dispuestos
a poner todo su esfuerzo al servicio de los objetivos de la
empresa. No solo trabajan para conseguir una ndmina o un
ascenso, sino para lograr el propdsito de la organizacion;
un proposito que se ha convertido en el suyo propio.

Una historia sobre Christopher Wren, el gran arquitec-
to que diseno la catedral de San Pablo en Londres, ilustra
la diferencia entre los trabajadores que se implican y los
que no. Un buen dia, Wren estaba pasedndose entre los
hombres que trabajaban en la catedral. Nadie lo reconocio.
Cuando Wren les pregunto a unos de los trabajadores qué
hacia, el hombre le respondid: «Estoy labrando una pie-
dra». Tras hacerle la misma pregunta a otro trabajador, este
respondio: «Estoy ganando cinco chelines y dos peniques
al dia». Pero, cuando Wren le pregunt6 a un tercer traba-
jador qué hacia, el hombre respondié: «Esto ayudando a
Sir Christopher Wren a construir una catedral preciosa».s

Y finalmente hay otro grupo de empleados, mas peli-
groso en términos de la salud de la organizacion: los que
estan desvinculados de forma activa, quienes conforman el
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20 % inferior de la encuesta anual de Gallup. Estas perso-
nas no solo no se sienten a gusto con su trabajo, sino que
se dedican a expresar su disconformidad socavando a sus
compafieros y criticando a la empresa. Estos trabajadores
se sienten tan hostiles que estan dispuestos a sabotear a
su organizacion, de forma consciente o no. Se convierten
en «detractores» que extienden sus sentimientos negativos
por toda la empresa y fuera de ella.o LLa desvinculacion ac-
tiva le cuesta a los Estados Unidos entre 450 000 y 550 000
millones al afio.

Gallup ha descubierto que los lugares de trabajo don-
de los empleados se sienten desvinculados sufren casi un
50 % mdés de accidentes y son responsables de casi un
60 % mas de los defectos de calidad, ademas de sufrir cos-
tes de atencion sanitaria mucho mas elevados.io Lo que es
mas, un 60 % de los millennials (1a porcion de la poblacion
activa de los Estados Unidos que seguramente pensamos
que tienen la mayoria de las ideas y la energia) también
estd desvinculado. Gallup descubri6é que solo un 14 % de
los millennials entrevistados «estaban muy de acuerdo»
en que la misién o el propdsito de su empresa los hace
sentir que su trabajo es importante.i1 Imaginate cémo seria
intentar cocinar en un horno con la puerta resquebrajada
por donde se escapa un 85 % del calor y tendrds una ima-
gen mental del estado en el que estdn la mayoria de las
empresas de hoy en dia.

En comparacion, apunta Gallup, los grupos de trabajo
que estan en el cuartil superior en la escala de implicacioén
de los empleados rinden mucho mejor que aquellos que
estdn en el cuartil inferior. Las valoraciones de sus clientes
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son un 10 % superiores.i2 Su rentabilidad y productividad
como grupo son un 22 % y un 21 % superiores, respectiva-
mente. Sufren al menos un 25 % menos de rotacién y, en
las organizaciones donde la rotacién ya es baja para empe-
zar, los grupos de trabajo con empleados mas implicados
experimentan un 65 % menos de rotacion. Los grupos de
trabajo con mds implicacién experimentan menos absen-
tismo y, ademas, su trabajo cuenta con menos defectos e
incidentes de seguridad.i3

Las pérdidas anuales en todo el mundo debido a esta
falta de implicacion llegan a ser de millones de millones.
Segun el informe State of the Global Workplace mas re-
ciente de Gallup, solo un 13 % de los empleados de todo
el mundo estan implicados en su trabajo;i4 a los demas les
importa un comino. Suma todo esto y tendrés un despilfa-
rro astrondmico de recursos. Por otro lado, la implicacion
supone una oportunidad gigantesca de mejorar el valor
econdmico para todas las partes interesadas mediante un
servicio, una productividad y una eficacia mayores.

Teniendo en cuenta todo esto, no resulta nada sorpren-
dente que las organizaciones de todo el mundo intenten
aumentar la implicacion a través de todo tipo de «progra-
mas de implicacion». El problema es que la mayoria de
estos programas son superficiales, falsos, hipdcritas y se
basan en la manipulacién barata de las sensibilidades de
las personas para sacar mds de ellas.

La mayoria de estos programas se centran en una en-
cuesta de los empleados llevada a cabo por el departamen-
to de recursos humanos. La encuesta lleva a un frenesi de
actividad, que consiste en gran parte en elaboradas presen-
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taciones. En un articulo de Inc., un consultor llamado Les
McKeown apunt6 que «los denominados programas de im-
plicacion de los empleados no son mds que una procesion
descabellada, descontrolada e inefectiva de presentaciones
de PowerPoint impracticas o que jamas van a implemen-
tarse y que, a menudo, surgen de un ejercicio igualmente
cojo de comparacidn con las supuestas “mejores practicas”
de otras empresas».i5 A veces estas presentaciones se con-
vierten en programas de formacion que se evalian segin
cudntas «cabezas» hayan pasado por ellas, independiente-
mente de si los propietarios de esas cabezas estaban real-
mente atentos y aprendieran cualquier cosa que realmente
pusieran en practica para aumentar la implicacién.

Para empeorar mas las cosas, si una empresa realmente
implementa cambios a partir de una encuesta de impli-
cacion, los resultados suelen ser contraproducentes. LLos
empleados se implican cuando sienten que sus dirigentes
se preocupan de verdad por ellos, y cuando creen que esos
dirigentes quieren ofrecerles un puesto de trabajo que no
solo promoverd su productividad, sino también su cone-
xi6n con los demds y con su bienestar personal.

Por otro lado, si los empleados sospechan que los cam-
bios estdn dirigidos a mejorar la posiciéon de la empresa
en la encuesta Gallup o de un directivo en la empresa,
se desvinculardn todavia mas. Cuando los dirigentes que
llevan afos tratando a las personas como «recursos infra-
humanos» adoptan repentinamente los comportamientos
superficiales que piensan que los hardn parecer interesados
en sus empleados, muchos de estos trabajadores se sen-
tirdn manipulados. Los empleados ven las afirmaciones
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de sus jefes de que «nos preocupamos realmente por ti»
como intentos de ganarse su favor a través de recompen-
sas emocionales, de un modo parecido a como lo haria un
entrenador canino con su perro.

Imagina que, sin ninguna explicacion, tu conyuge te
da un regalo sorpresa por primera vez en los diez afios que
llevdis casados. La semana siguiente recibes una encuesta
de «implicacion conyugal» en tu correo que te pregunta:
«;Ha recibido usted un regalo de su conyuge en el tltimo
mes?». Personalmente, yo seguramente sospecharia que
mi pareja solo me ha dado un obsequio para sacar una
mejor puntuacion en la encuesta.

Y, lo que es peor, cualquier compromiso insincero que
adopten los directivos tiene el mismo poder de permanen-
cia que los propositos de Afio Nuevo que acaban aparcadas
a un lado a mediados de enero. En cuanto el nuevo progra-
ma empieza a perder su lustre, los comportamientos de los
directivos vuelven a su estado anterior. Pero el estado de
la organizacion y la implicacion de los empleados tiende a
caer a un nivel mucho més bajo del que estaba antes de es-
tas idas y venidas. Cuando percibimos que un lider es falso
y que intenta manipular hipdcritamente los sentimientos
de las personas, estos comportamientos no solo hacen que
nos desvinculemos, sino que nos enfademos.

No hay ninguna forma de abrir el futuro sin cerrar el
pasado. Si el equipo directivo de la empresa no empieza
haciendo un examen serio de los comportamientos anterio-
res que han llevado a la desvinculacion de sus empleados
y convenciendo a sus trabajadores de que estdn compro-
metidos a cambiar ese comportamiento de un modo serio,
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ningun programa de implicacién podrd despegar. Y ese es
el motivo por el que, a pesar de todo el tiempo, la energia y
el dinero invertidos en programas de implicacion, los datos
estadisticos siguen siendo terribles. Los programas de im-
plicacion crean los resultados exactamente opuestos a los
que pretendemos; con cada afio que pasa, los trabajadores
de todo el mundo estdn mds desvinculados.

EL LIDER QUE DESVINCULA

Un cliente al que le hice coaching (Ilamémosle Bill) me
contd una triste historia de cdmo acabd desentendiéndose
de su empresa. Bill viajaba a menudo por todo el mundo
para dirigir un proyecto en el Lejano Oriente.

—Antes de ese proyecto —me explicé Bill—, yo tenia
una relacidn bastante buena con mi jefe, el vicepresidente
de operaciones internacionales. Pero algo cambi6 cuando
acepté este nuevo encargo. El director ejecutivo habia em-
pezado a prestarme especial atencién y me llamaba direc-
tamente, a menudo sin pasar antes por mi jefe.

Bill sospechaba que su jefe se sentia molesto porque lo
dejaban al margen.

En uno de sus viajes, Bill tuvo problemas estomacales
graves. Cumplié con todas sus reuniones de su agenda
como un campedn; nadie advirtié el dolor que sufria. Pero,
al final del dia, tuvo que pedir que lo excusaran de la cena
y se fue al hospital. Alli el doctor le hizo algunas pruebas y
le diagnostic6 una infeccion bacteriana. Le recetaron unos
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antibidticos y, como Bill es un hombre que no deja que
nada le detenga, volvid al trabajo al dia siguiente.

Tras su visita al hospital, Bill le envi6 a su asistente la
factura de la asistencia sanitaria de emergencia para que
pudieran reembolséarsela. La factura fue de menos de 500
dolares, lo que a €l le parecid una cantidad razonable. Su
jefe (que tenia que aprobar su gasto) le respondié con un
correo electronico pidiéndole a su asistente (y copiando a
Bill y a la persona encargada de gestionar estas cosas) que
enviara la factura a la aseguradora de la empresa para que
cubrieran el gasto. La respuesta fue friamente educada. Lo
que sorprendié a Bill no era lo que decia el correo, sino
lo que no decia: Nada de «Hola, Bill» o «;Estas bien?».
Nada de nada.

Tras tomar antibidticos toda la semana, la infeccion
acabo por desaparecer y Bill volvi6 a estar en plena forma
fisica. Pero nunca se recuperé emocionalmente.

—Lo que me dej6 absolutamente de piedra—me ex-
plic6é Bill— fue que ninguna persona en toda esa cadena
de correos electrénicos me escribid para preguntarme por
qué habia tenido que ir a emergencias en un pais extranjero
o para saber si estaba bien, y ya ni hablar de desearme una
buena recuperacion. Solo un breve mensaje, con tono pro-
fesional, sobre codmo procesar el gasto con la aseguradora.

» No ardi de la ira, sino que me distancié friamente
—siguid reflexionando—. Lo que pensé€ inmediatamente
fue: «Estas personas estin tan muertas para mi como yo
para ellos». Primero me quedé completamente insensibi-
lizado y, después, enfadadisimo. No puedo creerme que
esta empresa se enorgullezca de «tratar a las personas ma-
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ravillosamente», como proclaman estridentemente ante el
mundo entero en sus campafias de marketing, cuando yo
estoy pasando una crisis de salud y van y me tratan como
una pieza de maquinaria que tiene que reemplazarse bajo
garantia.

Bill me trajo a la memoria un video que yo habia en-
sefiado en uno de mis talleres. En la pelicula Tiempos mo-
dernos, Charlie Chaplin es un trabajador en una linea de
montaje cuyo unico trabajo es apretar tornillos con una
llave inglesa en cada mano. Bajo la tremenda presion de la
velocidad de la linea de montaje (constantemente aumenta-
da por «el jefe»), Charlie sufre un ataque de nervios y aca-
ba, literalmente, «siendo procesado» por las mdquinas.ie

—No mostraron ningin sentimiento por mi —dijo
Bill—. Solo querian procesar la reclamacion a la asegura-
dora y olvidar el asunto. Me senti como un engranaje de
una maquina, como un ladrillo més en la pared.

Contrariamente a lo que yo le aconsejé, Bill acabd rin-
diéndose. Estaba tan desvinculado que ni siquiera queria
intentar abordar el problema.

—No quiero ni hablar del tema —me dijo—. ;Qué
sentido tiene decir que me ha decepcionado que no se inte-
resaran por mi estado de salud cuando se enteraron de que
estaba en el hospital en un pais extranjero? Se inventardan
cualquier excusa cutre y hardn ver que se preocupan por
mi. Pero no es suficiente; es demasiado tarde. Hay ciertos
detalles de sentido comun que espero que mi jefe tenga
conmigo sin tener que pedirselos.

Aunque la situacién no afect6 materialmente a Bill,
paso de ser una persona implicada en su trabajo a ser al-
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guien activamente desvinculado; de promotor a detractor.

—Si1 ahora me preguntan si recomendaria trabajar en
la empresa a alguno de mis amigos, yo diria que para nada.
En absoluto.

No conozco al jefe de Bill, pero a partir de su relato
estoy convencido de que este vicepresidente también es-
taba desvinculado; de hecho, seis meses mas tarde, Bill
me dijo que ese vicepresidente también habia abandona-
do la empresa. Puede que le supiera mal el hecho de que
el director ejecutivo pasara por encima de €l para hablar
directamente con Bill. Y tampoco conozco tampoco al di-
rector ejecutivo, pero estoy convencido de que el hecho
de dejar al vicepresidente a un lado para relacionarse con
Bill sin intermediarios no le pareci6 nada grave. E incluso
apostaria a que el jefe de Bill nunca le dijo al director
ejecutivo que le sabia mal que este pasara por encima de
€él. De hecho, estoy seguro de que si el director ejecutivo
le hubiera preguntado al jefe de Bill si eso le incomodaba,
el vicepresidente habria mentido y habria dicho «No, no,
para nada». He visto esta situacion cientos de veces en las
organizaciones con las que he trabajado.

Es imposible involucrarse con los demds si ti mismo te
sientes desvinculado de la empresa. Los estudios demues-
tran que las emociones se contagian como la gripe.i7 Si
estas deprimido y desmotivado, es posible que yo también
empiece a sentirme deprimido y desmotivado cuando tra-
bajo contigo. Cualquier dirigente de la organizacion puede
empezar una reaccion en cadena que acabard desmotivan-
do a muchos empleados. Y en la vida organizacional cons-
tantemente hay frustraciones pequefias y cotidianas que,
si no se abordan, acaban amontondndose en gruesas capas

84

la revolucion del sentido - galera.indd 84 @ 7/12/18 10:04 AM



®

La revolucion del sentido

de insensibilidad que ahogan incluso el compromiso més
apasionado. Imagina lo que pasa cuando gran parte de una
organizacion, desde un pequefio equipo hasta una sociedad
entera, se siente asf.

Un mal dirigente es un riesgo tremendo. Bill empez6
a enviar discretamente su curriculum a otras empresas y
pronto encontrd un trabajo en otra empresa. Su sueldo y
beneficios no eran mejores, pero se marcho de todos mo-
dos, en busca de un entorno que le pareciera mas adecuado
para su bienestar. Bill es un caso de los millones que hay.
Las personas se sienten tan impotentes que incluso han
dejado de intentar hacer que las cosas vayan a mejor.

Gallup sostiene que, si las empresas quieren implicar
a sus trabajadores, deben «centrarse en contratar a dirigen-
tes de alto rendimiento».18 Pero, ay, ;donde, donde estan
estos tales «dirigentes de alto rendimiento»? A lo largo de
los afios he trabajado con miles de personas en docenas
de organizaciones y puedo decirte que los lideres de alto
rendimiento (si lo que buscamos son personas que inspiran
y que consiguen de verdad la implicacién de los demas)
son mds escasos que los tigres blancos.

Asi que este es el rompecabezas que tenemos delante:
si la implicacion es tan importante para el rendimiento de
la organizacion, y si las estrategias para producirla son
tan sencillas y econémicas, ;por qué no hay mdés lideres
cautivadores, y por qué no hay mds empresas aumentando
drasticamente la implicacion de sus empleados?

Mi conclusion, parafraseando la famosa cancion de
los Beatles Can’t buy me love, es que «no puedes comprar
amor».
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INDEFENSION APRENDIDA

En una visita a Angkor Wat obsequi€ a mis hijos con un
paseo en elefante. Mientras nos prepardbamos para subir
a la espalda de nuestro paquidermo, nos fijamos en que
habia muchos més que tenian las patas de delante atadas a
una estaca solo con una fina cuerda. Estaba claro que estos
fuertes animales podian romper sus ataduras o arrancar
las estacas cuando quisieran, pero no lo hacian. Espera-
ban tranquilamente, sin moverse de su sitio. Le pregunté
a nuestro guia como habian conseguido mantener a los
elefantes atados con un sistema tan endeble.

Me explic6 que, cuando los elefantes son jovenes, sus
adiestradores usan una cuerda parecida para atarlos a las
estacas. Como todavia son pequefios, eso es suficiente para
evitar que se escapen. Al principio los elefantes intentan
escaparse, pero acaban por descubrir que sus esfuerzos son
en vano. Asi que alli se quedan, incluso cuando se hacen
lo suficientemente fuertes como para liberarse. El elefante
sabe que esta atrapado, asi que nunca intenta liberarse. La
atadura real no es fisica, sino mental.

Era un ejemplo perfecto.

—Como los elefantes —expliqué a mis hijos—, mu-
chas personas se pasan la vida creyendo que no son ca-
paces de hacer ciertas cosas porque han tenido una mala
experiencia con eso en el pasado. Ustedes deben ir con
cuidado y no caer en esta trampa mental. Pongan sus li-
mites a prueba a menudo.

El psic6logo americano Martin Seligman acuiié el tér-
mino «indefension aprendida» en 1967 mientras investiga-
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ba la depresion. La indefension aprendida es la actitud de
una persona (o0 animal) que no intenta salir de una situacion
negativa porque el pasado le ha ensefiado que es incapaz de
conseguirlo. Seligman identificé este comportamiento en
humanos y animales que soportaron repetidamente estimu-
los dolorosos y que no pudieron evitar. Tras la experiencia,
el sujeto experimental dej6 de intentar evitar situaciones
desagradables de las que si que podria haberse librado con
éxito. En otras palabras, el sujeto aprendié que no tenia
control sobre las situaciones que le afectaban negativa-
mente, asi que se rindid y dej6 de intentarlo.

Seligman estaba investigando el condicionamiento
clasico, el proceso por el que un animal o humano asocia
una cosa con otra. En un experimento, hacia sonar una
campanilla y después suministraba una pequefia descarga
eléctrica a unos perros. Tras hacer esto varias veces, los
perros reaccionaron como si ya los hubieran electrocutado
nada mds oir sonar el timbre.

Uno por uno, Seligman fue colocando a los perros del
primer experimento en una jaula grande que estaba divi-
dida por la mitad con una valla de poca altura. El suelo a
un lado de la cerca estaba electrificado, pero el otro no; los
perros podian saltar por encima de la valla para evitar la
descarga. Seligman puso al perro en el lado electrificado de
la cerca y le suministré una leve descarga. El investigador
esperaba que el perro saltara al lado no electrificado pero,
en vez de eso, el perro se tumbd y no se movid. Fue como
si los perros hubieran aprendido, a partir de la primera par-
te del experimento, que no podian hacer nada para evitar
las descargas, asi que se rindieron incluso cuando podian
escapar a ellas.
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Después de ver que estos perros no saltaban para huir
de las descargas, Seligman coloc6 en la misma jaula a
algunos perros que no habian sido expuestos con ante-
rioridad a las descargas inevitables. Estos perros si que
saltaron rgpidamente por encima de la valla para escapar
a la electricidad. Seligman concluy6 que los perros que
se tumbaron en la parte electrificada habian aprendido la
indefension de la primera parte de su experimento.19

Las personas no son demasiado distintas a los ele-
fantes jovenes y los perros. Cuando sentimos que no te-
nemos control sobre situaciones negativas nos rendimos,
sencillamente, y aceptamos las descargas. Nos sentimos
indefensos, no solo ante la situacion inevitable sino de
forma general, ante nuestra vida entera. Seligman y otros
han descubierto una fuerte correlacion entre la indefen-
sién aprendida y la depresion clinica. Estoy seguro de que
hay una relacién igualmente estrecha entre la indefension
aprendida y la desvinculacién. Es por ese motivo que tan-
tos de nosotros dejamos de intentar mejorar las cosas.

En mis talleres pregunto a los participantes qué les
gustaria cambiar de su trabajo. Casi todos ellos dicen
que les gustaria tener una mejor relacion con sus jefes y
compafieros, pero muchos han acabado por rendirse tras
demasiadas promesas vacias y programas de implicacion
fallidos. Del mismo modo que los perros de Seligman, se
han resignado al hecho de que no tienen control sobre sus
relaciones o entornos laborales. Asi es como la indefen-
sidn aprendida acaba instaldndose y dejan de importarnos
las cosas. (Las personas que han abandonado las dietas
vez tras vez durante afios a menudo se sienten del mismo
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modo; simplemente dejan de sentir que es posible man-
tener su peso a raya, asi que se resignan a estar gordos.)
Estos fallos no se deben a que sea imposible mejorar las
cosas, sino a las expectativas poco realistas, la mala prepa-
racion y los malos consejos que hemos recibido.

La indefension aprendida es muy peligrosa. Cuando
las personas creen que no son importantes para nadie (y,
en especial, para sus jefes), que no tienen opciones ni po-
sibilidades de crecer, que su empresa no es una fuente
positiva para el resto del mundo y que no hay nada que
puedan hacer para cambiar todo esto, pierden la confianza
en si mismos, su orgullo, sus raices y cualquier motivo
para creer que lo que hacen es importante para los demds.
De este modo, sus vidas laborales acaban perdiendo todo
su significado; esta es la forma en que se desvinculan de
verdad.

Es horroroso ver lo que pasa cuando la indefension
aprendida se instala en una organizacion. Las personas
se sienten incapaces de cuestionar normas y regulaciones
o de correr riesgos. Todo el mundo se siente victima de
fuerzas que escapan a su control, sometido a presupues-
tos y procesos impuestos por autoridades ajenas. Nadie se
siente con la libertad de tomar la iniciativa o incluso de
hacer preguntas. Todo el mundo le echa la culpa a algiin
tipo de circunstancia externa por su incapacidad de pasar
a la accidn; nadie se siente responsable. Esto acaba con-
tagidandose a los clientes, quienes no solo detectan el des-
contento de los empleados y reaccionan a ellos, sino que
acaban enfaddndose, exactamente igual que los clientes de
Comcast que he descrito en el capitulo 1.
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ESO — NOSOTROS — YO

Vamos a pensar en el mundo empresarial como un espacio
tridimensional. Denominaremos a cada una de estas di-
mensiones, respectivamente, «Eso», «Nosotros» y «Yo».
Del mismo modo que cualquier objeto se puede medir en
altura, anchura y profundidad, cualquier organizacién pue-
de medirse en términos de Eso, Nosotros y Yo. A largo
plazo, los aspectos del Eso, Nosotros y Yo de una organi-
zacion deben coordinarse harmoniosamente. Aunque es
posible conseguir buenos resultados financieros a corto
plazo con personas infelices, relaciones distantes o pro-
cesos ineficientes, una organizacién asi no puede durar.
Unos beneficios elevados no podran ser sostenibles sin
unas relaciones interpersonales y un compromiso personal
que estén a la misma altura.

«Eso» es la dimension de lo impersonal. Se centra en
la tarea, los sistemas y los procesos, la asignacion eficien-
te de recursos y responsabilidades. En la dimension Eso
esta la capacidad de la organizacion para hacer que sus
miembros trabajen de forma racional para conseguir los
objetivos.

«Nosotros» es la dimension de lo interpersonal. Se
centra en las relaciones entre los individuos, sus interac-
ciones, la calidad de sus conexiones y el tipo de comunidad
que crean. En la dimension Nosotros esta la capacidad de
la organizacion de hacer que sus miembros cooperen para
conseguir los objetivos.

«Yo» es la dimension de lo impersonal. Se centra en
los valores, creencias, pensamientos, sentimientos, aspi-
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raciones, bienestar, sentido y felicidad personales. En la
dimension Yo estd la capacidad de la organizacion de hacer
que sus miembros se comprometan con entusiasmo para
conseguir los objetivos.

Creo que una de las cosas que mas afectan a la impli-
cacion de los empleados es que los lideres solo ven sus
organizaciones en la dimension impersonal. El «Eso» se
centra unicamente en aumentar las ventas, reducir costes,
ganar mds cuota de mercado y aumentar el valor para los
accionistas.2o En esta dimension, la principal preocupacion
del equipo directivo es la eficiencia, la efectividad y la
eficacia. Esta es la dimension en la que todos los diri-
gentes hacen su formacion bésica; también es en la que
se quedan la mayoria de ellos. Se centran en obtener los
méaximos resultados con el minimo consumo de recursos.
Un lider de éxito en la dimensi6n Eso marcara funciones,
estrategias y objetivos claros y, ademas, proporcionard ac-
ceso al conocimiento y los recursos que sus trabajadores
necesitan para hacer su trabajo. Cuando el coeficiente de
Eso de una organizacién es bajo, los empleados trabajan
de forma desorientada y a menudo contradictoria porque
estan desorganizados y mal equipados. Esto les sorbe la
energia y destruye su implicacion.

Por supuesto, la dimension impersonal es esencial. Sin
un rendimiento sélido en sus filas, estd en juego la su-
pervivencia misma de la organizacién. Si una empresa no
funciona de forma eficaz, serd incapaz de extraer energia
y recursos y acabard por hundirse.

Los resultados de la dimensién «Eso» son necesarios,
pero no son suficientes para motivar a las personas: las
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organizaciones humanas trascienden esta dimension. Des-
provistos de las otras dos dimensiones, los negocios se
convierten en una actividad puramente mecanica en la que
el éxito y el fracaso dependen exclusivamente de la gestion
racional de agentes racionales. Pero en la realidad tridi-
mensional en la que vivimos y respiramos, el éxito de una
empresa depende del compromiso de seres apasionados a
los que su trabajo les importa muchisimo. Este es el motivo
por el que es util comprender las otras dos dimensiones,
muy reales e igualmente esenciales: Nosotros y Yo.
Nosotros es la calidad de las interacciones y relaciones
entre los miembros de la organizacion. Los humanos son
seres sociales; es por ese motivo que la solidaridad es tan
fundamental para el éxito en los negocios a largo plazo. El
éxito interpersonal es necesario para la supervivencia. Si
las personas no cooperan y se respetan entre si, la organi-
zacion fallard, como demuestra dolorosamente el ejemplo
de Yahoo. La dimensidn Nosotros se centra en el compor-
tamiento organizacional, drea que resulta desconocida e
incémoda a las personas que solo han sido formadas en la
dimension Eso. Se centra en el respeto mutuo, la confianza,
la solidaridad y la cohesion del grupo. En este dmbito, lo
esencial es crear una comunidad colaborativa fundada a
partir del sentimiento general de que «estamos todos en el
mismo barco». Un lider de éxito en la dimension Nosotros
creard un entorno colaborativo en el que las personas tra-
bajan juntas para lograr objetivos atrevidos. Estos son los
elementos emocionales de un lugar de trabajo que implica
a sus empleados. Cuando la proporciéon de Nosotros de
una organizacion es baja, los esfuerzos de los empleados
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quedan disipados por las politicas de las oficinas, la gestion
del ego y los rodeos pasivo-agresivos para evitar abordar
los problemas complicados.

La dimension Yo se centra en la necesidad humana de
éxito personal, autorrealizacion y trascendencia de cada
uno de los miembros de la organizacion. Se centra en el
crecimiento personal, el significado y la felicidad. En este
reino, el objetivo es cultivar la salud psicoespiritual. Cada
persona, desde el presidente de la junta ejecutiva hasta el
chico que descarga camiones en el almacén, quiere sentirse
completa y saber que su vida es importante. Cuando nos
sentimos asi, somos mucho mas productivos y creativos.
Somos resilientes cuando sufrimos contratiempos y nos
entusiasmamos al enfrentarnos a oportunidades. Creemos
en nosotros mismos para responder de forma adecuada
a las circunstancias de la vida, conectar con los demaés y
ofrecer resultados excepcionales. Para sacar lo mejor de
sus empleados, las empresas necesitan ofrecerles oportu-
nidades para involucrarse de una forma significativa.

Los estudios de McKinsey21 demuestran que, mientras
que las dimensiones Eso y Nosotros (McKinsey los deno-
mina «coeficiente intelectual» y «coeficiente emocional»,
respectivamente) son absolutamente necesarias para crear
implicaciéon en una empresa, no son suficientes. Duran-
te anos, McKinsey ha preguntado a distintos ejecutivos
qué elemento echan en falta a la hora de crear un entorno
de rendimiento médximo; un elemento que inspire niveles
excepcionales de energia, autoconfianza y productividad
individual. La respuesta es, invariablemente, «un fuerte
sentimiento de sentido». «Con “sentido” quieren transmi-
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tir ese sentimiento de que lo que estd pasando importa de
verdad, que lo que se estd haciendo no se ha hecho antes
y que supondréd una diferencia para los demds», explica
McKinsey. Cuando el cociente Yo de una organizacion es
bajo, los empleados se desvinculan, dedican menos energia
a sus tareas y consideran que lo que haces es «simplemente
un trabajo» que les proporciona poco mas que un sueldo.

Para intentar implicar a sus empleados, los lideres que
viven en el mundo unidimensional de la direccién racio-
nal tienden a utilizar discursos tinicamente centrados en la
dimension Eso. Los dos que se suelen utilizar més, segtin
McKinsey, son el discurso del cambio radical y el discurso
«de bueno a magnifico».22 El primer tipo de discurso suele
ser algo como «Estamos rindiendo por debajo de los es-
tdndares del sector y debemos cambiar drasticamente para
sobrevivir; los cambios graduales no son suficientes para
atraer inversores a nuestra empresa, inferior a la media».
El segundo viene a ser asi: «Somos capaces de mucho mas,
dados nuestros recursos, posicion en el mercado, habilida-
des y fieles empleados, y podemos convertirnos en el lider
indiscutible de nuestro sector en el futuro proximo». Estos
dos discursos suelen venir acompafiados de la promesa de
que «si cumplimos esto, tendremos mds oportunidades de
trayectoria profesional, uno sueldos mas elevados, trabajo
asegurado y mds beneficios».

Estos discursos no son malos, pero no se sostienen
por si mismos. Para crear implicacion, es necesario acom-
pafiarlos de discursos de las dimensiones Nosotros y Yo.
Los discursos Nosotros explican que «somos un grupo
extraordinario de personas y estamos todos en el mismo
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barco». Tomemos, por ejemplo, las fuerzas especiales de
los Estados Unidos. Su esprit de corps parece de otro pla-
neta. Cuentan con interminables historias sobre el compro-
miso heroico que tiene cada miembro con el resto de sus
compafieros y del equipo. Estas historias inspiran en estas
personas un sentido de pertenencia en un entorno cohesivo,
donde «nosotros» estamos orgullosos de formar parte de
esta compafifa y colaboramos con un noble objetivo por
delante.

El discurso del Yo describe como «cada uno de noso-
tros mejora las vidas de nuestros clientes, beneficia a la
sociedad y hace una aportacion significativa al progreso de
la humanidad». Este discurso asegura a los miembros de la
organizacion que lo que hacen es bueno y significativo, que
supondra una diferencia positiva en el mundo. Esto supone
claramente una fuente de implicacién extraordinaria para
los miembros de las fuerzas especiales, quienes ponen sus
vidas en peligro cada dia en pro de sus nobles ideales.

EL LIDER QUE MOTIVA

Los discursos son importantes, pero no pueden separarse
de las personas que los emiten. Como el biélogo cognitivo
Humberto Maturana observo, «Todo lo dicho ha sido dicho
por alguien».23 Los lideres no pueden limitarse a proclamar
un discurso; deben respirarlo, sentirlo, vivirlo.

Un informe técnico de 2012 publicado por la organiza-
cion Dale Carnegie y MSW Research advirti6 que los tres
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impulsores clave de la implicacion de los empleados son
la relacion con sus supervisores inmediatos, la creencia
en el equipo directivo sénior y el orgullo de trabajar para
su empresa. El comportamiento del supervisor inmediato
es el determinante mas fundamental de la implicacion del
empleado; le sigue de cerca «la voluntad del equipo direc-
tivo de tener en cuenta su opinion, dirigir a la empresa en
la direccion correcta y comunicar abiertamente el estado
de la organizacion».24 Si un empleado se siente cuidado y
respetado, y cree que la organizacion refleja sus valores
personales, la implicacion y la lealtad vendran acto segui-
do. Y cuando las personas se sienten implicadas y leales a
la empresa, no la abandonan (lo que ahorra a la organiza-
cion los costes de contratacion y formacion).

Los estudios, uno tras otro, concluyen que un dirigente
que se preocupa por sus subalternos es esencial para la
implicacion de los empleados. Los empleados quieren que
sus jefes se preocupen por sus vidas personales, que se
interesen por ellos como personas, que les importe como
se sienten y que cuiden de su salud y bienestar. La capa-
cidad de un dirigente para establecer vinculos fuertes con
sus empleados, para crear una interaccion potente dentro
del equipo y para dirigir centrdndose en las personas crea
un ambiente en el que los empleados rinden al méximo.

Doug Conant es un ejemplo de este tipo de dirigente.
En 2001, cuando Conant trabajaba en Nabisco y fue con-
tratado como director ejecutivo de la antigua2s Campbell
Soup Company, la empresa perdia dinero y &nimos a rau-
dales. Era la empresa alimentaria con el peor rendimiento
del mundo. Sus lineas principales estaban pasando por
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muchas dificultades, incluidas sus famosisimas sopas de
tomate y de fideo con pollo. Tras un sondeo de la empresa,
Gallup descubri6 que un 62 % de los dirigentes de la em-
presa no estaban activamente implicados en sus trabajos
y que otro 12 % estaba activamente desvinculado. Estas
cifras eran las peores que Gallup habia visto jamés en una
empresa dentro de la lista Fortune 500.

Para cuando lleg6 2009, la situacion habia cambiado
por completo. Se habian sustituido a casi todos los anti-
guos dirigentes; la mitad de los nuevos lideres eran con-
trataciones internas, cosa que levant6 tremendamente los
animos. El criterio m4s esencial para los nuevos dirigentes
era que supieran ganarse la confianza de las personas de su
alrededor. A medida que esta confianza aumentaba, tam-
bién lo hacian los ingresos, lo que a su vez incremento los
beneficios por accidn, con lo que la empresa se coloc6 casi
en la cuspide del sector alimentario. En 2009, Campbell
ya superaba el indice S&P 500 y el indice alimentario de
S&P. Un 68 % de todos los empleados de Campbell afir-
maron estar activamente implicados y solo un 3 % dijeron
sentirse activamente desvinculados. Esto supone una tasa
de implicacién de 23 a 1; Gallup considera que, para que
la implicacién en una empresa sea de primera categoria, la
tasa debe ser de por lo menos 12 a 1. Fue una historia de
cambio radical que escapa a la imaginacion.

Aun asi, la receta era simple. Conant decidié que lo
mas importante eran las personas. «Una de las primeras
cosas que hice», explicé Conant a Forbes, «fue dejar cla-
ro que entendia que Campbell [...] necesitaba demostrar
su compromiso con su gente antes de que poder pedirles
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un compromiso extraordinario con la empresa y con su
éxito»26 Conant se regia por su maxima: «Para triunfar en
el mercado, antes debes triunfar en el lugar de trabajo».27
Para Conant fue una prioridad demostrarles a sus em-
pleados que eran importantes para €l y exigié que todos
los dirigentes de la empresa hicieran 1o mismo. Demostro
su preocupacion por los demds convirtiéndose él mismo
en ejemplo. Siempre se interesaba por todos sus trabaja-
dores. En la cafeteria de los empleados, donde €l comia a
menudo para poder estar en contacto con ellos, Conant les
preguntaba a los cocineros como estaban y como estaban
sus hijos. Estrechaba las manos de los demds. Rodeaba
con el brazo a sus empleados. La empresa parecia mas
un hogar que una gran empresa (cosa que tenfa mucho
sentido, ya que la marca estaba muy relacionada con las
madres y el hogar). Se sabia el nombre de miles de em-
pleados y les escribié personalmente treinta mil notas de
agradecimiento. Se convirtié en mentor de cientos de per-
sonas. Enviaba unas veinte notas de agradecimiento al dia
a personal de todos los niveles. «Y, cada seis semanas»,
afirm6, «comia con un grupo de una docena de empleados
para que me dieran su perspectiva sobre la empresa, para
abordar los problemas que tuvieran y para que me contaran
su opinidn».28
Doug Conant fue un dirigente que realmente se preocu-
paba por sus trabajadores en Campbell. Y eso fue lo que
lo convirtié en un lider que consigui6 que sus empleados
se implicaran.
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CAPITULO 3

DESORGANIZACION

PARA GANAR, TODOS DEBEN JUGAR PARA EL EQUIPO

«; Por qué no podemos llevarnos bien? ; Podemos dejar de
hacer que todo sea horrible?»

—Rodney King
Justo acababa de encontrar mi asiento en el avion cuando
un elegante hombre de negocios de unos cuarenta y pico,
con sobrepeso y cara de cansancio, me sonrid y se gird
hacia mi, tendiéndome su mano rolliza.

—Hola, me llamo Greg.
Era claramente extrovertido. Comercial, ex jugador de fut-
bol americano, supuse. Debia de medir casi metro noventa
y pesaba al menos cien, ciento diez kilos.

Cuando me subo a un avién lo tnico que quiero es
sumirme en mis pensamientos. Al contrario de lo que po-
dria esperarse de alguien cuyo trabajo es hablar a miles de
personas de alrededor de todo el mundo, soy una perso-
na introvertida. Rara vez hablo con desconocidos en los
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aviones (ni en cualquier otro lugar, si puedo evitarlo). Pero
Greg el Grande se me habia avanzado. Era demasiado tar-
de como para ponerme los auriculares, no fuera a ser que
quedara como un maleducado.

Estreché su mano con la mia, mas pequefia. Su entu-
siasmo y calidez eran magnéticos. Me relajé y sonrei.

—Hola, yo me llamo Fred. Encantado de conocerte.

—Hola, Fred. Encantado —Puls6 el boton para recli-
nar el asiento y tomé un sorbo de su bourbon. —;Qué te
trae a San Francisco?

—El trabajo. ;Y a ti?

—Yo vuelvo a casa por Accion de Gracias después de un
largo viaje de negocios. Estoy impaciente por ver a mis
hijos.

Me tendio su tarjeta. Trabajaba para una gran empresa
de software con una direccién en Silicon Valley.

—Vicepresidente de Ventas Externas —observé—.
Suena bastante impresionante. ;Qué quiere decir, en tér-
minos de lo que haces?

Greg empez6 a enumerar una lista de responsabili-
dades:

—Soy el encargado del equipo de ventas; gestiono
sus interacciones con nuestros clientes externos. También
estoy al cargo de la formacion, las operaciones y la admi-
nistracion.

—Vaya, parece un puesto con mucho trabajo —repu-
se, empatico.

—Si, muchas cosas distintas a la vez.

Me disculpé por no poder corresponder a su gesto.

—No tengo tarjetas de presentacion. Trabajo para
LinkedIn. Solo trabajo por Internet, no en persona.
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— Y de qué trabajas?
—Soy oncdlogo organizacional

(Sobresaltar a las personas que se ponen a hablar con-
migo me produce una perversa fascinacion).
—¢ Y qué quiere decir eso? ;Eres doctor?
—Solo en Economia.

Greg sonrio.

—Qué descripcion de trabajo mds rara. (Qué quiere
decir eso de «oncblogo organizacional»?

—Pues que estudio por qué las organizaciones mueren
y qué pueden hacer los dirigentes para evitar que eso pase.

Tomo un sorbo de su bebida, pensativo.

—Pues digame, doctor, ;de qué se mueren?

—Las organizaciones jévenes pueden morir por mu-
chos motivos —repuse—, pero las organizaciones que
desaparecen tras tener €xito mueren por una enfermedad
parecida al cédncer; yo la denomino «desorganizacion».
Hay entidades dentro de ellas que actian como tumores.
Estas entidades intentan capturar cada vez més energia,
cada vez mds recursos y cada vez mds poder a expensas
del resto del sistema. Estos cuerpos malignos se convierten
en pardsitos y acaban por matar al anfitrion.

—Vaya —exclam6 Greg—, nunca habia oido hablar de
algo asi.

—Pues te puedo garantizar que esos tumores estan repar-
tidos por toda tu empresa.

—¢Y como es que nadie los ve?

—Todo el mundo los ve. Si te digo qué son, los reconoce-
rds al momento.
—Pues, por favor, dimelo. ;Qué son?

101

la revolucion del sentido - galera.indd 101 @ 7/12/18 10:04 AM



®

La revolucion del sentido

—Las personas. T, tus empleados, tus compaifieros,
tu jefe, sus compaferos... Cualquier miembro egoista de
la organizaciéon puede convertirse en una célula malig-
na si el sistema inmunitario de la empresa no consigue
mantenerlos a raya. Y cuando estas células codiciosas se
amontonan en un departamento, una funcién, una divisioén
o cualquier subsistema de la organizacién, pueden acabar
siendo letales.

Greg rio.

—¢Do6nde me has dicho que te sacaste el doctorado?
—No te lo he dicho. Pero ya que me lo preguntas, fue en
Berkeley.

—Ah, si, los locos esos de Berkeley. Eso lo explica todo.
Y ;cuando empezaste a ir 71 por el mal camino?

—Al principio la gente suele pensar que soy un poco
raro, lo admito. Aun asi, las personas que me dan la opor-
tunidad de explicarme mejor acaban cambiando de idea. O
bien tengo algo interesante que ofrecer o soy un estafador
de categoria. —Le dediqué mi mejor sonrisa de embauca-
dor de pacotilla—. Durante veintis€is afos he conseguido
engatusar a muchas personas bastante inteligentes, inclui-
dos a premios Nobel de economia y ejecutivos sénior de
empresas como la tuya.

—Ahora que lo dices, creo que hay algunas «entida-
des» en mi organizacion que encajan con tu descripcion.
i Y me estdn matando! —Terminé su bebida—. Quiza este
vuelo serd mucho mds interesante que mis viajes normales
—djijo, y anadid, bromeando—: ;Y si te doy una oportu-
nidad para que me engatuses?

El azafato vino a recoger nuestros vasos y le pidi6 a
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Greg que guardara su bandeja antes del despegue. Yo dije
entre dientes una frase de la pelicula Matrix. (Siempre he
creido que soy un poco como Morfeo.)

—Ponte el cinturén Dorothy, porque Kansas va a des-
aparecer.

Me giré para mirar por la ventana.

—Me encanta esto de que la ciudad vaya cambiando
a medida que nos elevamos —le dije a Greg—. Cuando
lo ves desde el suelo, todo parece un desorden, pero em-
piezan a aparecer patrones geométricos preciosos cuando
miras desde arriba. Me imagino que es por eso mismo que
me encanta la teoria econdmica de organizacion.

AYUDAR AL EQUIPO A GANAR

—Bueno, este principio ha sido un poco accidentado —
comentd Greg mientras despegdbamos.
—Pues a mi el despegue me ha parecido muy tranquilo.

—Me refiero a nuestra conversacion. Estas conversa-
ciones no suelen empezar asi.

Estaba claro que yo no era su primera victima (perdon,
interlocutor) en este tipo de interaccion.

—Bueno, normalmente no hablo con desconocidos
sobre lo que hago. Mis ideas son demasiado poco conven-
cionales para la mayoria de las personas. Mi experiencia es
que solo estamos dispuestos a revisitar nuestros modelos
mentales cuando nos enfrentamos a un desafio significa-
tivo. Para ahorrarnos a ambos un viaje incomodo, Greg,
déjame preguntarte una cosa ya para empezar: ;Te estds
enfrentando a algiin desafio significativo en el trabajo?
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Me mir6 con fijeza.

—¢Qué pasa, también sabes leer la mente?

—Quizd —repuse—. ;Qué es lo que te pasa?

Greg solt6 un largo suspiro.

—Nuestro departamento legal nos ha pedido que mo-
difiquemos un contrato que estibamos a punto de firmar
con nuestro mayor cliente, pero el cliente no ha aceptado
los cambios. He podido calmar un poco las cosas, pero no
he podido resolver el problema. El cliente no quiere firmar
y, si perdemos esta venta, nunca llegaremos a la prevision
que teniamos marcada. Solo queda un mes para terminar
el ano. Muchos de mis trabajadores no llegaran a su cuota
de ventas y perderdn su bonificacion. Esto, desde luego,
no los hard estar mas contentos ni mds dispuestos a seguir
rechazando las llamadas de los reclutadores que no paran
de intentar robarmelos. Todo por culpa de esos abogados;
el negocio les importa un bledo y solo quieren cubrirse las
espaldas con cldusulas estipidas que ningun cliente con
dos dedos de frente aceptaria.

—Parece que te enfrentas a un desafio serio, Greg.
Si estds dispuesto a pensar de una forma completamente
distinta, quiza te puedo ayudar a encontrar un modo de
gestionar todo esto.

—(Qué crees que deberia hacer?

—Pues no lo sé. Pero quiza te puedo ayudar a entender
qué pasa, para que td decidas qué hacer. ;Te parece?
—Venga, dispara.

—Vale, déjame preguntarte una cosa, Greg. ;Cudl es tu
trabajo?
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—Yate lo he dicho, soy vicepresidente de Ventas Externas.

—Ya, ya te he oido antes. Pero ese no es tu trabajo de
verdad.

A continuacion ayudé a Greg a entender cudl es su trabajo
de verdad (y el trabajo real de cualquier persona en una
empresa): ayudar al equipo a ganar.

Vi que Greg empezaba a entender el concepto. Tras
una pausa reflexiva, anuncio:

—Mi trabajo es ayudar a mi empresa a ganar. Pero a
mi me pagan por vender. Mis indicadores de rendimiento
clave, o KPI, se basan en ventas y ganancias.

—No estds solo, Greg. A la mayoria de las personas
se les paga para que desempefien su funcidn, no para ayu-
dar a su empresa a ganar. Es como si, en vez de usar los
sistemas de incentivos para luchar contra los tumores, las
empresas decidieran alimentarlos. Y ese es el motivo por
el que tantas mueren de cincer.

HACER TU TRABAJO PUEDE SER PELI-
GROSO PARA TU CARRERA PROFESIO-
NAL

El azafato nos trajo la comida. Cuando Greg se disponia
a comer su bistec le deseé, en espafiol, un «jBuen prove-
cho!».

—(Qué quiere decir eso?

—Buen provecho, en espaiiol, quiere decir «que pue-
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das aprovechar algo bien». Es un deseo de que puedas
sacar un buen provecho de la comida.

—Gracias, amigo —repuso €l en espafiol.

—Bueno, para continuar con nuestra conversacion —
prosegui yo, en inglés de nuevo—, imagina que en un equi-
po de futbol las perspectivas profesionales y la compensa-
cién quedan determinadas por los KPI. El KPI «obvio» de
un defensa seria el de los goles que permite que marque
el adversario; cuantos mds, peor. El KPI de un delantero
seria el de los goles marcados; cuantos mas, mejor. ;Si?
—Si —acept6 Greg.

—Si fueras un defensa, ;preferirias ganar cinco a cuatro
o perder cero a uno?

—A ver, dirfa que es mejor ganar cinco a cuatro, pero
estoy seguro de volvera a ser la respuesta incorrecta, ;a
que si, profesor? —respondio.

—Piénsalo asi —propuse—. Si fueras un defensa al
que lo evalian y compensan por el KPI del minimo de
goles permitidos, ; preferirias ganar cinco a cuatro o perder
cero a uno?

—i Vaya!

Greg, claramente, empezaba a entender lo profunda
que era la trampa.

—Y, si fueras un delantero al que lo evaluan y com-
pensan por el KPI del maximo de goles ganados —conti-
nué—, ;qué te seria mejor? ;ganar cinco a cuatro o perder
cero a uno?

—iPues vaya! —repiti6 Greg, hundiéndose en el
asiento—. ;Y donde estd el truco?

—Mucho me temo que no es ningun truco. Es una
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trampa. En el ejemplo mds simple, con solo dos subequi-
pos y unos KPI totalmente intuitivos, puedo encontrar si-
tuaciones en las que cada jugador prefiere que su equipo
pierda.

—A ver, Fred, hay una cosa que no entiendo —dijo
Greg—. Para ganar un partido de futbol, tienes que marcar
mads que el otro equipo, asi que la defensa debe intentar
evitar goles y los delanteros deben intentar marcarlos. Si
todo el mundo da lo mejor de si, entonces el equipo deberia
funcionar a su méximo rendimiento, ;no?

—No, te equivocas. Para poder optimizar un sistema
no linear, debes suboptimizar sus subsistemas. Si optimi-
zas cualquier subsistema, suboptimizards el sistema.

—Ay, por favor —suspiré Greg—. ;Qué es eso, un
trabalenguas de economia?

—No, Greg. Esto significa que, cuando todo el mun-
do rinde al maximo para su puesto, el equipo no rinde al
maximo para su objetivo global. Para ganar, todo el mundo
debe jugar para el equipo. Los miembros del equipo deben
subordinar sus objetivos individuales al objetivo del equi-
po. Habrd ocasiones en las que el jugador no debe hacer
lo mejor para su posicion, lo que implica que sus KPI se
verdn afectados negativamente. Y eso, a su vez, también
impactard en su compensacion y oportunidades laborales.
—¢( O sea que castigarias a la gente por hacer lo correcto?

—No, yo no, pero tu empresa y todas las demas si que
lo hacen, porque se fijan en los niimeros. Es por eso por lo
que me gusta decir que hacer tu trabajo puede ser peligroso
para tu carrera profesional.

Greg se qued6 meditando en esa frase.
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—«Hacer tu trabajo puede ser peligroso para tu carrera
profesional». ;Qué quieres decir con eso?

—Imaginate una situacion donde el equipo va perdien-
do uno a cero. Imaginate que los defensas pudieran pasar
a la ofensiva con una posibilidad del 50 % de marcar. Es
una estrategia arriesgada. Imagina, ademds, que las posi-
bilidades de que el otro equipo marque a la contraofensiva
también son del 50 %. Para el equipo, perder uno a cero o
dos a cero supone exactamente lo mismo; pierden si o si.

Saqué una libreta y un lapiz y los dejé sobre la bande-
Ja, al lado de su plato ya vacio.

—Vamos a decir que perder vale cero puntos y que
empatar es un punto —dije, garrapateando una férmula
sobre el papel—. La recompensa esperada del equipo al
enviar a la defensa al ataque es de 1/2(1) + 1/2(0) = 1/2.
Pero los defensas cuentan con un sistema de incentivos
distinto. Para ellos, los goles marcados no importan. Re-
cuerda que su KPI estd relacionada inversamente con los
goles que les marcan, asi que los goles marcados solo su-
ponen una ventaja para los delanteros. Imagina que cada
gol que le marcan al equipo vale -1 para el jugador. Asi
que la recompensa, para los defensas, es 1/2(0) + 1/2(-1)
=-1/2. Para los defensas, atacar supone todo riesgo y nin-
guna recompensa.

—Vaya, nunca lo habia visto asi —dijo Greg—. No
es un buen trato, no. Siempre habia pensado que, sencilla-
mente, algunos jugadores eran egoistas.

—Y puede que lo sean. Pero incluso si no es asi, los
KPI tradicionales los animardn a comportarse de ese modo.
—Las comisiones de ventas animan a los comerciales a
actuar de forma egoista?
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—Pues si. Me imagino que tu empresa paga comisio-
nes por los ingresos de ventas. Entonces, los comerciales
tienen un incentivo para vender los productos mas caros
y de mayor precio en vez de los mds econdmicos y con
un margen mas grade, o los que son mas adecuados para
el cliente. Si se centran en los que generan mds dinero
para ellos, producirdn menos ganancias para la empresa
e, incluso, puede que acaben por irritar a los clientes por
insistir demasiado en un producto que no pueden utilizar
del todo. Por otro lado, si se centran en los productos que
tienen mds sentido para la empresa y el cliente, ellos ga-
nardn menos dinero.

—Es como si premidramos a las personas por hacer lo
incorrecto y los castigaramos por hacer lo correcto, ;no?
—iBingo! —exclamé.

Greg parecia complacido con la explicacion.

—Asi que si una empresa fuera un equipo de fiit-
bol —continué—, el Departamento de Ventas serian los
delanteros y el de Produccion, los defensas. Ganar seria
maximizar los ingresos, que es lo que sucede cuando maxi-
mizamos los ingresos y minimizamos los costes. Asi que
los KPI «obvios» para Ventas estarian centrados en los in-
gresos y los de Produccion estarian centrados en los costes.
[ Tiene sentido lo que digo?

—Por supuesto. Eso lo aprendi en la clase de economia
del Méster en Administracion y Direccion de Empresas.

—Pues seguramente tu profesor era un economista del
tres al cuarto.
—Por qué? —inquiri6 Greg.
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—Porque, como acabamos de ver con el ejemplo de
futbol —le expliqué—, no puedes limitarte a dividir el
equipo (que es un sistema complejo y no linear) en dos
subequipos y simplemente sumar sus resultados. Si lo ha-
ces, incentivards a cada subequipo a optimizar su rendi-
miento y suboptimizards el rendimiento del equipo.

—¢ Estés diciendo que mi equipo de Ventas no deberia
recibir comisiones por sus ventas?

—Yo todavia no estoy diciendo nada, excepto que las
comisiones de ventas tienen un lado oscuro.

—EXxcepto si gracias a ellas ganas un monton de di-
nero. A mi me ha ido bastante bien con eso —afirmo, son-
riendo, Greg.

—Estoy seguro de que a ti te han ido muy bien, pero
déjame ponerte otro ejemplo. Dime el nombre de dos de
tus comerciales.

—Phil —respondi6 Greg—. Y Rachel. Son superestrellas.

—Imaginate que Phil lleva varios meses trabajando
en una cuenta. De repente, descubre que una persona que
puede influir muchisimo sobre la decision de compra del
cliente hab{a ido a la universidad con Rachel. Phil sabe que
Rachel tendria més posibilidades de cerrar la venta. Pero,
si Rachel cierra el trato, también es ella quien se lleva la
comision y las felicitaciones de todo el mundo, mientras
que Phil se lleva cero. Nada. Si Phil quiere cumplir con
su cuota personal de ventas y llevarse la comision, seguira
intentando hacer la venta él mismo, con menos posibili-
dades que Rachel.

Greg sonrio.
—NMe parece extremadamente probable.
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—Asi que ya lo ves, Greg: en vez de luchar contra los
tumores, tu empresa los alimenta. Como pasa en el resto
del mundo empresarial.

A medida que los pasajeros iban terminando de cenar,
los azafatos iban pasando por el pasillo con una bandeja
llena de helados con nata, fruta, nueces y sirope de choco-
late. Rechacé el postre educadamente. Greg eligié el méas
grande y, para acompafar, una galleta de chocolate.

EL DILEMA DE LA APORTACION

—Deberia haberme saltado el postre —dijo Greg, lamen-
tdandose—. Ya no quemo calorias como cuando tenia vein-
ticinco afios; se me empiezan a acumular algunos kilos.

—Bueno, las cosas que saben bien no son siempre
buenas, y lo que es bueno no suele saber tan bien. Por eso
tenemos que comer con la mente en vez de con la boca.
—Es mas fécil decirlo que hacerlo, sefor guru. ; También
eres un obseso de la salud?

—Bueno, intento comer con conciencia —repliqué—.
Vigilo lo que como porque quiero vivir una vida larga y
saludable. Las organizaciones también se ponen enfermas.
Mueren de desorganizacion porque sus empleados hacen
lo que es bueno para ellos a nivel personal en vez de lo que
es bueno para la empresa.

—ijAmén! —exclam6 Greg—. A mi me estan matando
estos burdcratas; la empresa les importa un comino.
— Te refieres a los burdcratas del Departamento Juridico?

—ESsos tios no tienen ni idea de cémo son los nego-
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cios. Cada vez que hacemos una venta nos retrasan los
contratos meses y meses. Insisten en decirnos todas las
cosas que no podemos ofrecer, pedir o prometer. Y encima
quieren que los clientes acepten estas cldusulas draconia-
nas. Ya es un milagro que nos firmen algun contrato, pero
esta vez se han superado a si mismos. Estdn a punto de
cargarse este trato del todo y empujar al cliente a los brazos
de la competicion.

—Supongo que el Departamento Juridico se encarga
de minimizar los riesgos legales, asi que estdn intentando
asegurarse de que nada pueda ir mal —aventuré—. Por
desgracia, al centrarse tanto en eso, acaban imposibilitan-
do que las cosas puedan hacerse bien.

—Exactamente, Fred.

—Pero eso solo es una parte de la historia, Greg. Des-
de su punto de vista, lo que ellos ven es que, con las ganas
que ustedes tienen de cerrar la venta, ignoran riesgos le-
gales que podrian hacerle dafio a la empresa.
—Entonces, ;quién tiene razén?

—Ninguno de los dos. El objetivo no es ni minimizar
los riesgos ni maximizar las ventas. El objetivo es ayudar a
la empresa a ganar. Lo que significa ayudarla a cumplir con
su mision de forma ética y sostenible, aumentando su valor
econdmico a la vez que beneficia a las partes interesadas.
—Pero no hay KPI para eso.

—Es por eso por lo que tenéis estas disputas constan-
tes entre distintas partes del mismo equipo. Los KPI y los
incentivos locales animan a las personas a no considerar a
los demés como compafieras de equipo. La solucién obvia
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seria compensar a cada empleado segtin su aportacion al
objetivo global de la empresa.

—¢Quieres decir que a los empleados habria que
evaluarlos no por como hacen su trabajo, sino por cudnto
aportan al equipo? ;Y cémo puede hacerse algo asi? —
pregunt6 Greg.

—¢Has visto la pelicula Moneyball: rompiendo las reglas?

—iSi! Me encanta esa pelicula. La usamos para ex-
plicarles a los clientes como pueden aprovechar los ma-
crodatos.

—Pues es un buen ejemplo de como puedes medir la
aportacion de cada jugador para el objetivo global. En la
pelicula, el genio precoz de Yale descubre que los juga-
dores de béisbol mas caros no son los que mas ayudan al
equipo a ganar. Y que algunos jugadores que no valen tanto
dinero aportan mucho més al equipo. Asi que el manager
de los Oakland A vende los jugadores mds caros y menos
valiosos y compra los jugadores menos caros pero mas
valiosos.

—Si, exacto —Greg asintio—. Tuvo que aguantar el
chaparrén por haber tomado esa decision, pero al final los
A ganaron el campeonato de su division y, ademads, con el
presupuesto més bajo de toda la liga.

—E]l valor real de un jugador no se mide por sus KPI
sino por su contribucién a la hora de ayudar al equipo a
ganar.

—Quiza esto pueda ser posible en el béisbol, Fred,
pero ;como haces eso para una empresa? Es imposible
ver qué hace la gente y cudles son sus datos estadisticos
con tanta precision.
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—Tienes razon, Greg. Y ese es el motivo por el que
las bonificaciones suelen depender de algun tipo de com-
binacién de rendimiento local y global.

—En mi empresa —me explic6—, tenemos un sistema
mixto como este para los dirigentes y superiores. Parte de
nuestra compensacion variable depende del rendimiento
de nuestro departamento, para animarnos a esforzarnos,
y la otra parte depende de los resultados de la empresa,
para promover la colaboracion con personas de otros de-
partamentos.

—¢Y qué tal os va con ese método?

—Bueno, parece que da en el clavo. Todos queremos
llegar a nuestros objetivos, pero tambi€n queremos que la
empresa consiga los suyos.

—Pero, Greg, ;funciona?

—'Ta crees que no? —repuso, algo resentido—. ;Y
td qué sabes? No trabajas para nosotros.

—Hadagame caso, sefior; soy su doctor —bromeé, in-
tentado suavizar la situacion—. ;Cuadl dirias que es el im-
pacto de tu trabajo personal en los resultados globales de
tu empresa?

—Pues no tengo ni idea. Hay tantas cosas que influ-
yen sobre esos resultados que es dificil saber cudl es mi
aportacién personal.

—Podriamos decir que es bastante pequefia en com-
paracion con los resultados totales de la empresa?
—Bueno, no es agradable para mi ego, pero si.

— Y cudl dirias que es el efecto de tu trabajo personal
sobre tus KPI?
—Pues mucho mayor.
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—Antes has dicho que tu bonificacion se basa en un
50 % en los resultados globales y en un 50 % en tus KPI,
(verdad?

—Si.

—Asi que ;donde centrarias tus esfuerzos para maxi-
mizar tu recompensa? /En intentar mover minimamente la
aguja de los resultados globales o en mejorar al méximo
tus KPI?

Greg reflexion6 unos instantes.
—En mis KPI —respondid.

—Por supuesto. Fijate en que hemos vuelto al esque-
ma de incentivos individuales. El 50 % de los resultados
globales no cambia las cosas para ti; te vas a esforzar igual
de todos modos. Pero si que hace que las cosas vayan a
peor para ti en relacion con tus incentivos.

Greg fruncio6 el cefio.

— Y eso por qué? Entiendo que centrarme en mis KPI
puede que no sea lo mejor para el equipo, pero seguiria
siendo lo mejor para mi puesto de trabajo.

—Claro, pero entonces estds menos motivado. Por un
lado, solo has ganado un 50 % del incentivo que habrias
recibido si hubiera sido un esquema puro, no mixto. Por
el otro lado, dependes de muchisimas cosas que escapan a
tu control para recibir el 50 % restante. Eso crea inestabi-
lidad, especialmente en el caso de factores externos como
una recesion, o si las cosas se tuercen con un cliente im-
portante. Y ademads se generan conflictos con otras partes
de la organizacion.

—Si, lo explicas perfectamente —acept6 Greg—.
Hubo mucho jaleo el afo pasado cuando los encargados
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de producto y los ingenieros se echaron la culpa entre si
por los retrasos en los lanzamientos. Ninguno de los dos
recibid los incentivos que esperaban porque se empezaron
a poner palos en las ruedas los unos a los otros. ;Y tendrias
que haber visto los correos electronicos incendiarios que
intercambiaron en Ventas y Atencién al cliente hablando
de lo irritados que estaban los clientes por insistirles en
productos que no necesitaban!

—Preferirias un esquema mixto de cincuenta-cincuenta
0 un esquema puro, cien-cero?

—Supongo que el de cien cero. Pero ;qué pasaria si
cambidramos los porcentajes para hacer que la gente se
centrara mas en el resultado global? ;Qué pasa si lo ha-
cemos cero-cien? Al fin y al cabo, queremos que todo el
mundo juegue para el equipo, ;/no?

Mientras los azafatos se acercaban a recoger nuestras
bandejas, Greg hizo ver que buscaba su cartera.

—Te invito a la cena, Fred —dijo, en broma—. Y, por
cierto, cada minuto me pareces menos raro.

—~QGracias, Greg, pero solo estamos a mitad del viaje.
(Por qué no pagamos a medias?

PAGAR A MEDIAS

—Tu idea de hacer que la gente se centre en los resultados
globales a través de incentivos para todo el equipo no es
mala, pero me temo que es mejor que te quedes con el loco
conocido —comenté—. Te diré por qué. ;Alguna vez has
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ido a un restaurante con un grupo de personas y alguien
propone pagar a escote?

—Si. Mi mujer y yo probamos eso hace varias sema-
nas con nuestros vecinos. Lo dijimos para que las cosas
fueran menos incomodas, pero acabaron pagando m4s por-
que solo pidieron sopa y ensalada. Anne pidi6 pescado y
vino blanco, y yo me comi un filete y me tomé un par de
cervezas. Asi que igualmente acabo siendo una situacion
incémoda.

—A los propietarios de los restaurantes les encanta
que la gente pague a escote.

—¢Por qué?

—Porque asi gastards mds de lo que habrias pagado
por separado. Si vas con otras nueve personas, cada uno
de ustedes solo paga una décima parte de lo que pide. Las
otras nueve partes salen de los bolsillos de tus amigos. Si
pides un bistec con cerveza y postre, ellos pagaradn nueve
décimas partes.

—Si —respondi6é Greg—. Como he dicho antes, es inco-
modo.

—Y esto crea lo que los economistas denominan un
«riesgo moral» —expliqué—. Hay un riesgo moral cuan-
do una de las partes del contrato cuenta con un incentivo,
después de firmar el acuerdo, para actuar de una forma que
lo beneficie a €l a expensas de los demads. Por ejemplo, los
subsidios para seguros contra inundaciones animan a la
gente a construir en dreas con tendencia a inundarse que
seguramente evitarian si no contaran con ese seguro. O los
rescates financieros animan a los bancos a participar en
operaciones con riesgos que evitarian si no existieran tales
rescates. El riesgo moral anima a los individuos a hacer lo
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incorrecto porque pueden descargar los costes y riesgos de
sus acciones en los demads.

—Pero hay un fallo en tu historia. A mi me supo muy
mal que los vecinos tuvieran que pagar mds de lo que ha-
bian gastado, asi que insisti en que cada uno se pagara su
cena. Tengo mis escruapulos, ;sabes?

—Pero otros no —repliqué, sonriendo con satisfaccion—.1
Y eso es lo tinico importante aqui.
—(Qué quieres decir?

—Vamos a decir que td, Greg el escrupuloso, pides
lo mas barato del menu, pero tus compafieros, sin tantos
escrupulos, piden lo mas caro. ;Como te sentirias?
—Nunca mas saldria a cenar con ellos.

—¢Y qué pasaria si no hubiera mds remedio? ;Qué
harfas la préxima vez?

—Pues no seria el imbécil que paga la cena a los de-
mas otra vez —afirm6 Greg—. Me pediria cosas caras, ya
que lo demds seguramente también lo volverdn a hacer.

—iExacto! Todos os lanzdis a pedir el plato de mas
precio.

Greg parecia avergonzado.

—Pero ; qué relacion tiene esto con las bonificaciones
y el cancer organizacional?

—Pagar a medias —repliqué—, no es una mala ana-
logia para un sistema donde a todos los jugadores se les
paga si el equipo gana, o si todos los comerciales reciben
comisiones a medias, o si a todos los empleados de una
empresa se les paga a partir de un fondo de incentivos
globales.

—Y por qué?
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—Porque protege a las personas de las consecuencias
de sus actos. En el caso de la factura del restaurante, es el
coste de sus pedidos. En el caso de las comisiones, son las
ventajas de sus esfuerzos. En el caso hipotético de Phil y
Rachel, ;qué pasaba?

—~Que Phil queria hacer la venta para llevarse €l la co-
mision, a pesar de que «pasarle la pelota» a Rachel tuviera
mayor posibilidad de éxito —repuso Greg.

—Y aqui estd la cosa —dije—. Si invertimos el incen-
tivo y hacemos que pase de ser individual a ser colectivo,
todo pasa al extremo opuesto. Si Phil y Rachel reciben
la misma comision independientemente de quién haga la
venta, cada uno de ellos preferird dejar que sea otro quien
haga el esfuerzo. Todo el mundo tendrd un incentivo para
dejar que otra persona haga el esfuerzo, ya que estara car-
gando €l solo con los costes pero todo el mundo cosechara
los beneficios.

—iEs un sistema terrible!

—Y es por eso por lo que las empresas tienden a no
usar incentivos colectivos en cuanto se convierten en algo
mas que una start-up de entresuelo, donde un grupo dimi-
nuto de personas puede observar el comportamiento de los
demas. El riesgo moral es una mierda, Y, después, mueres
por culpa de la seleccién adversa.

LAS RECOMPENSAS A MEDIAS ALEJAN
A LAS MEJORES PERSONAS

—¢ Y qué es la seleccidn adversa? —pregunt6 Greg.
—Imaginate que eres el mejor comercial del mundo,
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Greg. Eres tan, tan bueno que puedes vender aire acon-
dicionado en el Polo Norte. ;Preferirias que te pagaran
comisiones directas o recibir la comisién media del fondo
de ventas?

—iLa comision directa, por supuesto! Si me llevo la
media, salgo perdiendo, porque soy el mejor.

—Exacto. Y ahora imaginate que eres el peor comer-
cial del mundo —Ile propuse—. No podrias vender ni una
calefaccion en el Polo Norte. ;Preferirias que te pagaran
comisiones directas o recibir la comision media del fondo
de ventas?

—1La media; si soy el peor, saldria ganando.

—Pagar una comision media aleja a los mejores traba-
jadores. Los comerciales de mejor calidad, que exigen una
paga por encima de la media, no se sentirdn interesados en
el sistema, mientras que los comerciales poco competentes
se veran atraidos, con lo que la productividad media de los
comerciales de la empresa se vera cada vez mas reducida.
Y eso es la seleccion adversa. La empresa acabard en una
espiral de la muerte de comerciales de baja productividad
que hacen solo el esfuerzo minimo.

Greg asintio.
—Ya lo entiendo.

—En economia —le expliqué—, denominamos a esta
situacion «el problema del polizon». Sin un sistema inmu-
nitario, un sistema de control e incentivos que los manten-
ga araya, los polizones se aprovecharin de los demds para
ocultar su falta de talento o de esfuerzo.

—Los incentivos colectivos son incluso peores que los
KPI.
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—Son devastadores; ese es el motivo por el que las
organizaciones no los usan. Y, cuando lo hacen, se meten
en problemas graves. Como les pasé a los peregrinos en la
historia real de Accién de Gracias.

—Y qué tiene que ver ahora Accion de Gracias, ex-
cepto que ahora estamos en la temporada?

—Accién de Gracias es una advertencia sobre los pe-
ligros de los incentivos colectivos —repuse—. Pero muy
pocas personas conocen la historia real. ;Quieres escanda-
lizar a tus amigos y familiares cuando los veas este jueves?
—Por favor, si; te ruego que me saques de la ignorancia.

—En diciembre de 1620 —dije—, los peregrinos lle-
garon a Plymouth Rock. Tres afios mas tarde disfrutaron
de un gran festin, donde les dieron las gracias a Dios por
ayudarles a superar una hambruna en los afios anteriores y
haberles dado una cosecha fructifera. ;Y sabes qué provo-
c6 esa hambruna anterior y la posterior cosecha fructifera?

—¢El tiempo que hizo?

—No, los incentivos.

— ¢ Qué quieres decir?

—Al principio, los peregrinos decidieron abolir la pro-
piedad privada, que creian que era la causa de la avaricia
y el egoismo. En vez de ello, establecieron un sistema co-
lectivista en el que todo el trabajo debia hacerse en comun
y las recompensas de los esfuerzos colectivos se dividian
entre todos. Esperaban que este sistema los llevara a la
prosperidad y el amor fraternal.

—¢ Y no funcion6?

—El experimento fall6 catastréficamente, como todos
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los experimentos en colectivismo donde no hay ninguna
conexion entre esfuerzo y recompensa. —Abri mi portatil
e hice clic en un documento llamado «EI gran engafio de
Accioén de Gracias»—.2 Esto produjo vagancia, envidias y
pobreza. De hecho, 1a mayoria de ellos murieron. A nadie
le gustaba tener que trabajar para los demds, asi que nadie
trabajaba demasiado. Durante dos afios, la cosecha no fue
suficiente para alimentarlos a todos. Mas de la mitad muri6
de hambre.

—La hambruna no fue un acto de Dios.

—No, fue un acto de estupidez. Pero, al verse ante el
desastre, recobraron la razén. Los dirigentes decidieron
dividir los campos y dieron a cada familia una parcela para
cultivar. Podian usar todos los productos que no aprove-
charan para su propio consumo para intercambiarlo con
sus vecinos.

— Y asi se resolvi6 el problema?

—Si. En vez de vagancia, envidia y resentimiento,
empezaron a ver como la productividad subia como la es-
puma. Tuvieron una produccién tan grande que no solo
pudieron hacer trueques entre si, sino también con los na-
tivos americanos de alrededor.

—Nunca habia oido esa parte de la historia.

—Pues ahora ya puedes contdrsela a tu familia este
jueves, mientras celebras los incentivos individuales.

«Damas y caballeros, empieza nuestro descen-
so al Area de la Bahia de San Francisco. Aterrizaremos en
veinticinco minutos. Por favor, vuelvan a sus asientos...»
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—No me puedo creer que ya casi hayamos llegado —ex-
clamé Greg.

Sonrei.
—EIl tiempo vuela cuando vas bien acompanado.

—Pero me has prometido que habria una luz al final
del tanel. Espero que no sea la de un camién que se me
echa encima.

—No tenga usted miedo, el doctor Fred esta aqui.

—Bueno, doctor, su diagndstico es deprimente —far-
full6 Greg, triste—. Mi empresa tiene una enfermedad que
es como un cincer porque ninguno de nosotros trabaja en
harmonia por el bien comun. Todo el mundo se comporta
de forma egoista, asi que nos convertimos en células ma-
lignas que chupan de los recursos y hacen que la empresa
empeore. Y todo por culpa de los KPI. No podemos jugar
para el bien del equipo y, si intentamos cambiar la situa-
cion dandole a todo el mundo los mismos incentivos, las
cosas solo irdn a peor.

—Correcto —respondi.

—Cruzo los dedos para que me puedas recetar un remedio.

—ILa desorganizacion no es el tipo de enfermedad que
puede curarse con una pastilla —expliqué—. No puedes
solucionar el problema de los incentivos. Solo puedes
gestionarlo. El tratamiento requiere cambios de compor-
tamiento en los dirigentes. Si tienes un tumor en el cuer-
po, tienes que cambiar tu dieta y adoptar otros habitos
para tener mas posibilidades de vencer al cancer. Si hay
un tumor en el cuerpo de tu empresa, tienes que adoptar
habitos saludables como un propdsito en comun, unas es-
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trategias claras, unas relaciones interpersonales fuertes y
unos empleados implicados. Si ti y el resto de los lideres
vais tomando decisiones sanas a lo largo del tiempo, re-
ducirds los riesgos y cada vez se os dard mejor reconocer
los primeros indicios de un tumor.

—Haces que parezca muy fécil, como un plan en un
libro de dieta. Pero si leer libros de dietas fuera suficiente
para perder peso, yo seria ligero como una pluma.

—Yo no digo que sea fécil, Greg. De hecho, es bas-
tante dificil. Pero es posible. Y la buena noticia es que,
para ganar, no tienes que liderar a la perfeccion. Solo tie-
nes que hacerlo mejor que la competencia. Te garantizo
que cada competidor al que se enfrente tu empresa tendra
exactamente los mismos problemas. Asi que el objetivo es
gestionar los problemas de los incentivos de un modo mas
efectivo que ellos.

—¢Y como hacemos eso?

—Es una pregunta excelente con una respuesta muy
larga. Me temo que, a no ser que quieras pasar unas cuan-
tas horas més en el avion, solo puedo hacerte una descrip-
cion general.

—Vale.

—Tienes que convertir tu organizacion mercenaria en
una organizacién misionera. Tienes que ganarte el com-
promiso interno de tus seguidores de perseguir un objetivo
comun, dando lo mejor de s mismos porque quieren hacer-
lo, porque les parece que tiene un valor intrinseco que va
mas alla de incentivos externos. Esto solo lo puedes hacer
con otro conjunto de incentivos no materiales que hagan
que tus trabajadores se sientan orgullosos de perseguir ese
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proposito elevado, de cumplir con esos principios éticos,
de pertenecer a esa comunidad de mentalidades similares,
ademads de ofrecerles una sensacion de poder marcar una
diferencia en este mundo.

—'Te refieres a pasar de incentivos monetarios a no
materiales? Eso puede estar bien para un voluntariado,
pero no me parece a mi que eso vaya a funcionar en mi
empresa. A los comerciales los motivan las comisiones, no
un sueflo de cambiar el mundo.

—Creo que estas subestimando a tu personal, Greg.
Estoy seguro de que, mas alld del dinero, les importa el
sentido de su trabajo. Ademads, quiero aclarar que no me
refiero a cambiar un incentivo por otro sino mds bien a
complementarlos. No es una cosa o la otra, sino una cosa
y la otra. Para correr més rapido que la competicion, tienes
que usar tus dos piernas, la material y la no material.
—Dime, pues, ;como puedo usar las dos piernas?

—Pronto aterrizaremos —avisé—. Asi que voy a rom-
per mi propia norma y te daré un consejo. Aun asi, no s€ si
podrés ponerlo en préctica o no, porque hacen falta cier-
tas capacidades conversacionales, pero quizd estas ideas
pueden ayudarte a tratar con tus compaiieros del Depar-
tamento Juridico. Tienes que reunirte con tu homologo
de ese departamento para poder tener una conversacion
algo diferente. Esta conversacion deberia empezar con un
acuerdo sobre el resultado que ambos queréis colaborar
para conseguir.

—Fred, jel problema es que no tenemos un objetivo
global! Yo quiero firmar el maldito contrato con el cliente
y Mike, ese abogado listillo, quiere evitarlo. ;Cémo va-
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mos a colaborar si estamos en posiciones completamente
opuestas?

—¢Qué pasaria si fueras y le dijeras: «Mike, tengo
entendido que ambos queremos ayudar a nuestra empresa
a llegar a sus objetivos de ingresos y ganancias con la
minima exposicion a riesgos legales. Creo que tenemos
opiniones diferentes sobre la estrategia que nos irfa mejor
para conseguir €so, pero ambos estamos perfectamente de
acuerdo en el objetivo que queremos. ;Estds de acuerdo
conmigo?»

—Vaya, jqué bien lo has expresado!

—Con un poco de suerte, Mike estard de acuerdo con
la frase. Pero, aunque no sea asi, tendra que aceptarlo por-
que, de lo contrario, quedard como un capullo; no solo ante
ti, Sino ante su superior.

—Ya lo veo.

—Después, pidele que te explique por qué cree que el
contrato es demasiado arriesgado tal y como estd redactado
ahora mismo como para poder justificar los ingresos y las
ventajas que implica.

—iPero no es asi!

—Eso es tu opinién, Greg. Si quieres avanzar, tienes
que morderte la lengua y dejar que Mike te exponga sus
argumentos.

—Vale. Lo entiendo. Sigue.

—Cuando termine, tendrds que resumir su posicion
del modo mas comprensivo que puedas y reconocer que
tiene buenos motivos para estar preocupado por el con-
trato.

—iPero eso no es verdad!
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—QGreg, déjame hacerte una pregunta: ;qué tal te va
ahora mismo con el modo en que te estds enfrentando a
Mike?

—Vale, si, ya. Ya me callo.

—Cuando Mike se haya recuperado de la sorpresa de
ver que no te comportas con tu malhumor anterior, podrés
pedirle permiso para explicarle tu perspectiva a €l. Estoy
seguro de que querrd escucharte.

—Todavia no hemos llegado a ese punto. De hecho,
ni siquiera hemos hablado cara a cara de esto. Por ahora
todo ha ido por correo electronico.

—Es muy f4cil ser mejor que tus competidores. El lis-
ton estd muy, muy bajo —reflexioné—. El paso siguiente
es explicarle tu razonamiento a Mike, pero sin afirmar que
td tienes la razon. Tienes que presentar tu punto de vista
como tu punto de vista, no como la verdad. La forma mas
facil de hacer esto es empezar diciendo algo como: «De la
forma en que yo veo las cosas (y soy consciente de que es
una perspectiva incompleta), la situacion es que...».

—3S1, eso puedo hacerlo.

El azafato se acerco y le recordd a Greg que tenia que
recoger su bandeja plegable y enderezar el asiento.

—Perfecto —dije, mientras €l apretaba el boton del
asiento—Pruébalo, a ver qué tal. Yo he aprendido esta for-
ma de conversar de uno de mis mentores, un profesor de
Harvard llamado Chris Argyris. La primera vez que lo vi,
en un seminario de posgrado en la Escuela de negocios
Harvard, dijo que habia trabajado con mds de diez mil diri-
gentes y que ni uno solo de ellos habia sido capaz de com-
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portarse segun lo que €l denominaba «Modelo 2», que es el
de el «aprendizaje mutuo». Sin una formacion exhaustiva,
todos y cada uno de ellos se comportaban segtin el «Mode-
lo 1», que es el control unilateral.3 Tengo que confesar que,
en ese momento, pens€ que se trataba de una exageracion.
Pero, veinticinco afios mds adelante, tras haber trabajado
yo también con mds de diez mil dirigentes, tengo que decir
que estoy de acuerdo con Chris. No he encontrado ni a uno
solo que pueda hacer las cosas aparentemente simples que
llevan a una conversacién de aprendizaje mutuo. jPero,
oye, quién sabe! Quiza tu eres el primero.

—Me parece una posibilidad bastante pequefia. Entonces,
después de esto, ;qué?

—Cuando ambos hayan comprendido los costes y los
beneficios relativos de tus cursos de accidén propuestos,
podrdn intentar encontrar una forma de suplir todas sus
necesidades.

—¢ Y qué pasa si no podemos?

—No descartes esta opcion tan rapido. Te sorprenderia
ver lo facil que puede ser encontrar una estrategia que vele
por los intereses de ambos. Pero, si no es asi, te sugiero que
propongas lo que yo denomino una «elevacion conjunta».
—¢(Una qué?

—Una elevacion conjunta. Tu le dices algo asi: «Mike,
esta es una decision muy complicada que puede tener im-
plicaciones significativas para la empresa. Aprecio mucho
tu esfuerzo en negociar una solucion a nuestras diferencias,
pero parece que no somos capaces de tomar esta decision
nosotros solos. La evaluacion final de los costes y benefi-
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cios relativos queda por encima de nuestro nivel salarial.
Alguien tiene que asumir el riesgo y no podemos ser no-
sotros. Te sugiero que vayamos los dos juntos a ver a...
(Coémo se llama tu director ejecutivo?

—John.

—... John, para explicarle cudles son las opciones e
implicaciones. El es la persona adecuada para tomar esta
dificil decision. No le pediremos que medie ni que resuelva
nuestro problema, pero le diremos que estamos a su dispo-
sicion para darle la informacidén que necesite para elegir
qué hacer. Si quiere que pongamos las cldusulas extra en
el contrato con el cliente, lo aceptaremos. Pero, si €l decide
que esta dispuesto a asumir el riesgo legal de dejar el con-
trato tal cual estd, ;estards listo tu para hacer lo mismo?»
—NMe encanta la idea. Voy a probarlo, a ver qué tal.

—(Me escribirds en LinkedIn para contarme cémo ha ido?

—~Claro, qué menos.
Y entonces, suavemente, el avion se poso en el suelo.
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CAPITULO 4

DESINFORMACION

¢QUE ES LO QUE ESTA PASANDO EN REALIDAD?

Demasiado a menudo, en las guerras teoldgicas, los contendientes
(pienso yo) discuten en la total ignorancia de lo que el otro quiere de-
cir; y parlotean acerca de un elefante jque ninguno de ellos ha visto!

—Los ciegos y el elefante, John Godfrey Saxe

Un rey pidio a seis ciegos que le describieran a un elefante
tras palpar distintas partes de su cuerpo. Cada uno de ellos
afirmo saber como «era» el elefante, pero la descripcion de
cada uno era distinta. El ciego que palpd la pierna dijo que
el elefante era como un pilar; el que palp6 la cola, como
una cuerda; el que palpo6 la trompa, como la rama de un
arbol; el que palp6 la oreja, como un abanico; el que palp6
la barriga, como un muro; y el que palpé el colmillo, como
un tubo sélido. El rey les respondid: «Todos ustedes tienen
razon y todos estdn equivocados. Tienen razén porque cada
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uno de ustedes ha tocado una parte real del elefante. Y es-
tdn equivocados porque cada uno de ustedes ha imaginado
que el elefante entero era como la parte que ha tocado».

Imagina que la organizacion es el elefante y cada uno
de sus miembros, un ciego que toca una parte y que cree
que, a partir de su experiencia, puede describir el conjunto.
Todo el mundo cree saber mejor que nadie lo que pasa en
su entorno inmediato. Y todos tienen razén. Cada persona
cree que su conocimiento es suficiente para determinar la
situacion de la organizacion entera. Como creen eso, cada
uno piensa que puede tomar decisiones sobre como debe
actuar la organizacion para acercarse a su objetivo. Y todos
estan equivocados.

En una organizacién cuyos miembros estdn perfecta-
mente alineados, las personas de cada division o departa-
mento, en cada subsistema, se comprometen a optimizar
el sistema (para decirlo en términos de economia). Aun
asi, siguen surgiendo conflictos entre sus miembros. «Ali-
neado» significa que todo el mundo juega para ayudar al
equipo a ganar, independientemente de sus indicadores de
rendimiento locales. Pero eso no significa que todos estén
de acuerdo en cudl es el mejor rumbo o en qué debe hacer
cada persona para ayudar a alcanzar el objetivo comun.
Como cada persona cuenta con informacion distinta y hace
inferencias diferentes, a menudo estaran en desacuerdo
como grupo en las decisiones estratégicas. Lo que es to-
davia peor, si cada persona asume que tiene razén y que la
otra persona estd equivocada, los choques irdn cada vez en
aumento y acabardn por romper la organizacion.

Yo denomino a este problema «desinformacion». La
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desinformacién hace que sea imposible que un individuo
trabaje coordinadamente con otros para conseguir el ob-
jetivo a gran escala de la organizacion, incluso si todo el
mundo estd de acuerdo en cudl es el objetivo. Los proble-
mas de la «desorganizacién» hacen que los individuos no
estén alineados en el objetivo comin y que se dediquen a
perseguir sus KPI locales; los problemas con la «desin-
formacion» es que los individuos estan alineados respecto
al objetivo principal pero no se ponen de acuerdo en cudl
es la mejor estrategia para lograrlo. Esto se debe a que las
personas solo pueden ver una fraccion del impacto posible
de sus acciones en el objetivo global, asi que no saben
como afectardn sus acciones a otras partes de la empresa.
Aunque pueden percibir las oportunidades y riesgos que
aparecen en su entorno local, no tienen ni idea de las opor-
tunidades y riesgos que hay en otras partes.

Para empeorar las cosas todavia mas, la mejor estrate-
gia para la organizacion en conjunto no suele ser del agra-
do de nadie. Pensemos en el problema (que seguro que nos
es familiar) de poner el termostato en una habitacién donde
cada una de las cuatro personas que hay en ella prefiere una
temperatura distinta (por ejemplo, a 18, 19, 21 y 22 grados
centigrados). La temperatura que maximizaria la comodi-
dad general seria la media, de 20 grados centigrados. Pero,
en ese punto, es muy probable que cada persona quiera
regular el termostato para adaptar la temperatura a la que
le sea més agradable. Si no se ponen todos de acuerdo en
el objetivo y exponen con sinceridad sus preferencias, no
seran capaces de tomar una buena decision colectiva.
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La desinformacion es un problema serio en si misma.
Impide la coordinacion y la toma de decisiones racionales,
y crea conflictos entre individuos incluso cuando estan ali-
neados tras un objetivo comun. Pero, en combinacién con
la desorganizacion, son letales. Estas dos dindmicas, jun-
tas, producen un patrén contraproducente e incoherente de
comportamiento organizacional. En el mundo real (donde
las personas estan desalineadas e incluso, motivadas por
sus KPI locales, muestran preferencia por el rendimiento
local en sus previsiones e informes), la desorganizacion es
mas que suficiente para socavar una organizacion. Pero, si
no lo ha hecho ya, si que le propinara el golpe de gracia,
impidiendo la efectividad, el éxito, la sostenibilidad e in-
cluso el éxito de la organizacion.

UNA LECCION PASADA POR AGUA

Cuando nos centramos solo en nuestro entorno y expe-
riencia inmediatos, perdemos de vista el entorno general y
podemos tomar decisiones terribles, poniéndonos en riegos
a nosotros mismos y a los demds. Yo descubri los peligros
de la «vision tunel» mientras hacia submarinismo en las
Galdpagos en busca de tiburones ballena. Casi pagué esa
leccién con mi vida.

El tiburén ballena es el pez mas grande del mundo.
(Las ballenas son méas grandes, pero son un mamifero,
no un pescado.) Puede llegar a medir casi diecisiete me-
tros y pesar hasta veintisiete toneladas. La boca tiene mas
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de metro ochenta de anchura. Por suerte, este simpatico
gigante solo come plancton y no tiene dientes. Aun asi,
puede matarte con un golpe de su potente cola.

Los buceadores suefian con ver de cerca a un tiburén
ballena, pero como son una especia peldgica (migratoria),
nunca puedes estar seguro de poder encontrarlo en un lugar
concreto. Mientras contemplaba las profundidades desde
la cubierta del barco de buceo, me pregunté si ese dia iba
a tener suerte. Pero, para poder siquiera ver un atisbo de
tiburdn ballena, antes tenia que pasar a través de los cientos
de tiburones martillo que nadaban en circulos perezosa-
mente bajo el casco. «x;Mmmh! ; Ya viene el desayuno», me
imaginé que pensaban al verme. «;Un humano envuelto en
neopreno! Nuestro plato favorito». Pero no habia hecho el
viaje entero hasta las Galdpagos para echarme atrds ahora.

—iTened cuidado por ahi abajo! —nos dijo el instruc-
tor de buceo a mi y a mis seis compaifieros, instantes antes
de meterse el regulador en la boca y saltar por el lateral
del barco. Lo seguimos, adentrandonos en las aguas frias,
revueltas e infestadas de tiburones.

Segui las instrucciones del instructor de buceo, ba-
jando poco a poco, listo para pedir que me sacaran a la
menor sefial de comportamiento agresivo por parte de los
animales. Pero los tiburones martillo reaccionaron con
completa indiferencia. Ante sus ojos, lo mismo podria-
mos haber sido troncos hundiéndonos. Nos ignoraron y
siguieron nadando con su elegante y relajado contoneo.
Uf, qué alivio.

Unos minutos mas tarde, me sobresalté y me puse en
guardia tras oir a alguien golpeando su botella de buceo.
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Era la sefal de que alguien habia avistado a un tiburén
ballena. Miré a mi alrededor en busca de la enorme silue-
ta, orientandome en direccion al ruido. Y entonces lo vi:
una criatura increible, majestuosa, que cortaba el aliento.
Senti emocidn y alivio al ver que el viaje no habia sido en
balde. Desde lejos, parecia que el tiburén ballena a duras
penas se movia, pero en cuanto me acerqué un poco adverti
que la enorme criatura estaba alejandose rapidamente de
nosotros.

Empecé a impulsarme con las aletas a toda velocidad,
totalmente ajeno a cualquier otra cosa que no fuera ese
fascinante animal. No me di cuenta de que estaba dejando
a mi compaiiero de inmersion atrds (un pecado mortal en
los submarinistas que supone poner en riesgo la vida de
ambas personas). En pocos minutos consegui llegar justo
al lado del tiburén ballena. Me puse debajo de él, me giré
bocarriba y nadé unos pocos metros debajo de su enorme
barriga, con los brazos tendidos a los lados. Se me inun-
daron los ojos de lagrimas. Estaba en un estado alterado
de conciencia, totalmente conectado a esta forma de vida
increible en su entorno natural.

Mi fascinacién con el tiburén ballena se desvanecid
cuando cai en la cuenta de que me costaba cada vez mas
sacar aire de mi botella de buceo. Me pregunté qué podia
estar pasando. Llevaba menos de treinta minutos bajo el
agua, asi que me parecia que todavia me debia de quedar
mucho aire. Miré el mandmetro de oxigeno. Me quedé
helado. Me quedaban menos de 100 PSI. Es decir, que la
botella estaba practicamente vacia.1 Y lo peor de todo es
que estaba completamente solo, sin otros submarinistas
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alrededor con los que compartir aire. Respiré los pocos
restos de oxigeno que pude sacar de la botella; tenia la
sensacion de estar apretando un tubo de pasta de dientes
desde el interior. «Reldjate», me dije, «tienes suficiente
como para llegar a la superficie.

En el submarinismo recreativo, si te quedas dentro de
los limites de tiempo y profundidad, puedes salir a la su-
perficie sin tener que detenerte para dejar que se elimine el
nitrogeno acumulado en tus tejidos. Si superas esos limites
y no te detienes a descomprimir, el nitrégeno condensado
en tu cuerpo al respirar a mucha profundidad puede, lite-
ralmente, hacerte burbujear la sangre. Esto puede tener
consecuencias bastante desagradables, que pueden ir desde
dolor en las articulaciones hasta la muerte. Incluso cuando
no te sales de los limites, los buceadores recreativos hacen
una parada de seguridad de tres minutos a una profundidad
de entre tres metros y medio y cinco metros, para permitir
que el nitrogeno acumulado salga del cuerpo como pre-
caucidn extra. Aunque recomiendan encarecidamente que
la hagas, esta parada de seguridad no es obligatoria. «Pues
parece que ahora voy a descubrir si la parada de seguridad
es realmente opcional», pensé, ligubremente. Ascendi tan
rdpidamente como me atrevi, ignorando los pitidos airados
de mi ordenador diciéndome que redujera la velocidad e
hiciera la parada de seguridad.

Finalmente consegui llegar a la superficie, me llené
los pulmones de aire fresco y me puse otra vez el tubo. (El
tamafio de las olas me hacia dificil respirar sin €l.) Miré
alrededor y vi que la corriente me habia alejado del bote
y del grupo. Estaba completamente solo, flotando en una
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direccién desconocida, entre unas olas que me impedian
ver cualquier cosa o que me pudieran ver a mi.

Meti la mano en mi dispositivo de control de flotabi-
lidad (una especie de chaleco) y activé la radiobaliza que
me habian dado para usar en caso de emergencia. También
hinché mi boya, que es como un globo naranja, grande y
alargado que sobresale casi un metro de la superficie, y
esperé que alguien del equipo de rescate me encontrara.
Tras lo que parecieron los diez minutos més largos de mi
vida, of el motor de la Zodiac acercdndose. Dos miembros
de la tripulaciéon me ayudaron a subirme a la barca y vol-
vimos al barco.

El instructor de submarinismo me estaba esperando.

—¢Qué os dije a todos antes de meternos en el agua?

—Que fuéramos con cuidado —respondi, avergonza-
do—. Y he ido con cuidado. He prestado mucha atencién
a los tiburones martillo y no he visto que ninguno hiciera
movimientos agresivos o repentinos.

—iNo es a los tiburones martillo a los que tienes que
prestar atencion, zopenco! —me amonesto—. Esos no son
peligrosos. Los accidentes pasan cuando la gente estd tan
centrada en los tiburones que dejan de prestar atencién a
su compafero, grupo, aire, profundidad y ubicacion. jEres
el vivo ejemplo de como no hay que hacer submarinismo!

Ese dia aprendi una leccién muy importante. Estaba
tan obsesionado con los tiburones martillo y el tiburén
ballena que no le presté atencion a la informacion mas
vital. Estaba tan cautivado por los riesgos y oportunidades
extraordinarios que me olvidé de las precauciones ordi-
narias, con consecuencias que podrian haber sido letales.
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Hay una médxima que dice: «Lo que te mata no es
lo que no sabes, sino lo que crees que sabes seguro pero
que en realidad desconoces». Yo «sabia seguro» que tenia
suficiente oxigeno en la botella, ya que no llevaba més de
media hora bajo el agua. Pero lo que creia saber resultd
no ser verdad. En mi emocién al ver al tibur6n ballena
y ponerme a perseguirlo, habia consumido el aire de mi
botella al doble de velocidad.

Este episodio me hizo ser dolorosamente consciente de
lo a menudo que los dirigentes de una empresa se obsesio-
nan tanto con los riesgos y oportunidades que perciben en
sus entornos locales que acaban por ignorar informacion
vital sobre otras partes del sistema. Dicho de otro modo:
tendemos a dedicar toda nuestra atencion a los «tiburones»
(los objetos de nuestra aversion o ambicidn) que somos
incapaces de ver como afecta nuestro comportamiento al
resto de la organizacion.

Esta tendencia a centrarnos en nuestros propios in-
tereses y experiencias crea problemas tremendos. En un
sistema complejo y altamente interconectado, el comporta-
miento de cualquier persona tiene un impacto significativo
sobre las demds. Aun asi, como la mayoria de nosotros
solo tenemos en cuenta las consecuencias a corto plazo
de nuestras acciones y no nos paramos a pensar en el im-
pacto global a largo plazo, tomamos decisiones terribles
que nos ponen en riesgo, tanto a nosotros como a nuestras
organizaciones.
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(QUIEN TIENE LA RAZON?

—iAsi la gente se va a morir! —grit6 Bruce, el ingeniero
de vehiculos en jefe—. jMe importan un comino tus cifras
de ahorro de combustible! El vehiculo ya es demasiado
ligero. Si le quitamos todavia mds masa, jvamos a acabar
construyendo ataides motorizados!

Larry, el ejecutivo encargado del cumplimiento nor-
mativo, sacudio la cabeza enérgicamente.

—Si nuestra flota no cumple con los estidndares de
consumo de economia de combustible promedio corpora-
tivo, las consecuencias seran gravisimas. Puede que a ti no
te importen un pimiento, pero al Gobierno si.

—Pues vas a tener que buscarte el cumplimiento en
otro coche —repuso Bruce—. jEste a duras penas podra
aguantar un choque!

—Mira, este vehiculo no pasara a produccién sin mi
autorizacion. Sino lo haces mas ligero, ya puedes irte des-
pidiendo de €él...2

Escuché sin querer esta discusion en los 90, cuando
actuaba como consultor de uno de los principales fabrican-
tes de automdviles. Estaba ayudando a la empresa con los
aspectos culturales de lo que ellos denominaban el sistema
VLE de ejecutivos de linea de vehiculos. Se trataba de un
intento de imitar a Toyota en su distribucién en distintos
gestores de proyecto con autoridad méxima (que en Toyota
denominaban «shusha»). En Toyota, el shusha es el jefe
del coche, con lo que €l siempre tiene la dltima palabra
respecto al vehiculo. Eso le permite equilibrar el peso de
los lideres funcionales (o sea, los vicepresidentes sénior)
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que pretenden optimizar el proceso para cada uno de sus
guetos.

Por ejemplo, los departamentos de disefio optimizan
para obtener el mayor «alcance» (elegancia); los de inge-
nieria, para la mayor tecnologia; los de produccién, para
las horas dedicadas a cada vehiculo; los de compras, por
coste de materiales... Siguiendo esta idea, los ingenieros
de seguridad tienen 6rdenes de salvar vidas mientras que
los ingenieros de consumo de combustible se centran en
ahorrar combustible.

Para los ingenieros de seguridad, el objetivo es hacer
que los coches sean tan resistentes a los choques como
sea posible, para proteger a sus ocupantes en caso de ac-
cidente. Hay ciertas cosas que tienen un impacto relati-
vamente pequeiio sobre el resto del vehiculo (como, por
ejemplo, los cinturones de seguridad). Pero la mayoria de
las decisiones afectan significativamente al vehiculo ente-
ro. Por ejemplo, una forma de hacer que el vehiculo sea
mds seguro es aumentar su masa. Un tanque, para irnos a
un extremo, es el vehiculo en el que estards mas protegido
ante un choque, mientras que en una moto es donde estaras
menos protegido.

Pero la masa «sale cara» por muchos motivos. Ade-
mas de su coste directo, tanto el consumo de combustible
del vehiculo como sus costes operativos aumentan. Tam-
bién aumenta la polucion, lo que puede crear problemas
de conformidad normativa por los limites de eficiencia en
el consumo. Lo que es mds, un vehiculo més pesado re-
quiere un motor mds potente, ademds de una suspension
més fuerte. Por lo tanto, la conduccién serd mds rigida
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(debido a una suspension mds dura) o con mds sacudidas
(debido a una suspension mas blanda). Este peso también
hara que el coche tarde més en acelerar y, lo que es quiza
mads importante, en frenar. Asi que incluso aunque la masa
extra haga que el vehiculo sea mas seguro ante un choque,
puede que acabe siendo en general menos seguro debido al
tiempo y a la distancia afiadidos que necesita para frenar.

Tanto Larry como Bruce perseguian unos objetivos
importantes. Bruce queria proteger a los ocupantes y Larry,
el medio ambiente. Pero ambos habian llegado a un punto
muerto y parecia imposible llegar a una solucion a tiempo.
Mientras Larry y Bruce estaban discutiendo qué hacer, la
empresa perdia mucho dinero por cada semana que pasaba
sin que tomaran una decision.

COMPLEJIDAD MASIVA

Por supuesto, aqui surge de forma natural una pregunta:
(no es acaso responsabilidad de los directivos solucionar
este tipo de disputa? Al fin y al cabo, su trabajo es procesar
toda la informacién disponible y tomar decisiones objeti-
vas e informadas por el bien del conjunto. Es por eso por
lo que tienen la autoridad que tienen y por lo que se les
paga tanto dinero.

El problema es que la experiencia de cada «ciego»
sobre la parte del «elefante» que estd palpando es tan com-
plejay detallada que es practicamente imposible describir-
la con precision. Una descripcion real de la paquidérmica
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organizacion tendria que incluir toda la informacién re-
levante sobre la empresa en sus estados presentes y po-
tencialmente futuros: ;Como se estructura? ;Cudles son
sus procesos? ;Quiénes son sus empleados, clientes, pro-
veedores, contratistas y consultores? ;Qué recursos tiene
(como materias primas, propiedades, plantas, maquinaria,
productos acabados y semiacabados, piezas de componen-
tes, efectivo, lineas de crédito y demas)? ;A qué peligros
se enfrenta? La lista sigue y sigue. Ademads, todo esto su-
pone menos de la mitad de la informacidn, ya que la lista
también tendria que incluir el entorno organizacional en
sus estados presentes y potenciales.

Para poder transmitir lo que sabe, lo que podria hacer,
lo que podria necesitar y lo que podria pasar, cada persona
de la organizacion tendria que simplificar hasta el extremo,
lo que acabaria por hacer que la informacién fuera casi
inservible. Los ciegos solo pueden comunicar una pequefia
fraccion de su conocimiento a sus superiores, los encarga-
dos de la toma de decisiones globales. Esto no es suficiente
para poder tomar decisiones racionales sobre cudl es el
mejor curso de accion. (Y recordemos que estamos pre-
suponiendo, heroicamente, que todas estas personas estan
perfectamente alineadas en pro de un objetivo global y que
ningun departamento local estd intentando inclinar la deci-
sidn en su favor en contra de los demads. Si estas personas,
ademds, tienen el incentivo de alcanzar sus KPI, puede que
su informacion no sea de fiar debido a su tendencia natural
de intentar sacar provecho para si mismos.)

Puede que, por ejemplo, los encargados de manteni-
miento sepan que la planta no puede seguir funcionando
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mucho tiempo mads en tres turnos. Quizd los comerciales
saben que los clientes estan enfadados porque no hay su-
ficiente inventario para suplir la demanda. En el Departa-
mento de Compras saben que hay un posible proveedor
en China que ofrece productos semiterminados. Quiza en
el equipo de ingenieros sepan que, para poder procesar
los productos chinos, tendrian que adaptar la maquinaria
de la planta. Y quizd en el Departamento de Relaciones
Gubernamentales sepan que a los reguladores no les haria
demasiada gracia la importacién de China. Y asi constan-
temente, con cada nivel y departamento, hasta extremos
que nos dejarian aturdidos. Ni una sola persona, ni siquiera
el director ejecutivo, puede evaluar toda la informacién
necesaria para crear la mejor estrategia global. Nadie sabe
cudl es la mejor decision para ayudar al equipo a ganar.

No solo es imposible integrar toda esta informacion
en un medio comun para poder evaluar completamente las
alternativas, sino que las circunstancias cambian constan-
temente. La frecuencia y el sentido de estos cambios re-
quiere cambiar los planes de forma sustancial y constante.
Tan pronto como se comunica el conocimiento, este ya ha
quedado obsoleto, lo que causa estragos en el proceso de
planificacion regular de la empresa.

Ademads de esto, no hay nadie que pueda estar capa-
citado para entender y procesar el vasto conocimiento in-
herente en una organizacion. Es imposible llevarse una
imagen completamente precisa y en conjunto del enorme
animal que supone la empresa, incluso para aquellos que
se sientan en su ctspide. Del mismo modo que los ciegos
que tocaban el elefante extrapolaron su experiencia inco-
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rrectamente (y con arrogancia) para describir el elefante
entero, los ejecutivos sénior, viendo el elefante de lejos,
piensan erroneamente (y con arrogancia) que pueden des-
cifrar y considerar sus caracteristicas individuales. Y, lo
que es mds, creen que pueden controlar a los empleados
a través de medidas, zanahorias y palos. El premio Nobel
Friedrich Hayek denominé a esto «la Fatal Arrogancia».3
Mais de una organizacion ha muerto debido a la planifica-
cion central y la microgestion.

NO PUEDES HACER FELIZ A TODO EL
MUNDO

Cuando era pequefio, en Argentina, jugaba al fitbol. Mi
posicion era mediocentro. Mi funcion era pasarle la pelota
al jugador que estuviera mejor colocado para marcar. Los
delanteros siempre levantaban las manos y me gritaban
«jEstoy solo!» o «jAqui!» para captar mi atencion. Solo
le podia pasar la pelota a uno, asi que me tocaba decidir
cudl de mis companeros tenia més posibilidades de ayudar
al equipo a ganar.

Fuera cual fuera mi decision, siempre habia alguien
que se enfadaba conmigo por no haberle pasado la pelota,
quejandose de que estaba bien colocado para marcar. No
entendian que mi desafio no era pasarle la pelota a un ju-
gador que estuviera bien posicionado, sino al que estuviera
mejor posicionado, desde mi perspectiva.

Como equipo, estdbamos todos en la misma linea,
pero teniamos muchas discusiones sobre mis decisiones
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de pase. En algtn punto, cai en la cuenta de que, eligiera
a quien eligiera pasarle la pelota, siempre habria muchos
otros jugadores que estarian descontentos con mi decision.
Solo veian su oportunidad; eran incapaces de compararla
con las de los demas.

Muchos afios mas tarde, cuando me puse a escalar
montafias, descubri lo que pasa cuando uno sufre hipoter-
mia. Si la temperatura del cuerpo desciende peligrosamen-
te, puede extraer la sangre de las extremidades y enviarla al
tronco, para mantenerlo caliente. Eso protege los 6rganos
vitales a costa, primero, de los dedos de las manos y de los
pies. Después se cobra las manos y los pies y, finalmente,
los brazos y las piernas. Enviar sangre al tronco puede
ser la mejor estrategia para tu supervivencia, pero creo
que si los tejidos de las extremidades pudieran expresar
su opinidn, preferirian disminuir un poco la posibilidad
general de supervivencia y hacer que les llegara algo de
sangre para que ellos, también, pudieran sobrevivir. Si la
respuesta ante la hipotermia pudiera someterse a negocia-
cién y voto, las extremidades seguramente querrian llegar
a «un punto medio» que los hiciera seguir siendo viables.
Pero los organismos que cayeron en esta trampa desapa-
recieron del acervo genético. Lo mismo puede aplicarse a
las organizaciones complejas que intentan funcionar de-
mocraticamente.

EL ALMUERZO GRATIS NO EXISTE

Incluso si pudiéramos calcular la suma global de cada
impacto local, actuales y futuros, nos seria imposible sa-
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ber a qué otras oportunidades hemos renunciado en otros
lados, ya que siempre existen «costes de oportunidad».
Basicamente, esto significa que cada vez que decimos que
sf a algo, decimos que no a cualquier otra opcidén que po-
driamos haber buscado invirtiendo los recursos que hemos
asignado a la cosa a la que hemos accedido. Incluso el
hecho de que alguien nos invite a almorzar tiene un coste
de oportunidad. Si aceptas mi invitacion a comer, no po-
drds usar ese tiempo para responder correos electronicos,
disfrutar de un libro, hacer ejercicio, llamar a un amigo o
a un familiar, o salir a dar un paseo.

El coste de oportunidad es el valor de la mejor opcion
que no has perseguido. Cada vez que tomas una decision
entre muchas alternativas mutuamente exclusivas, sufres
el coste de oportunidad, que es el beneficio que podrias
haber disfrutado al tomar la mejor decisién alternativa.
Digamos que tienes tres proyectos: A, B y C. Cada uno de
ellos requiere la misma
inversion de 200 ddlares. Supon que eliges el proyecto A
en detrimento de los proyectos B y C porque no tienes més
recursos para invertir en ellos. Imagina que, ademas, el
proyecto A acaba por producir 300 ddlares, lo que supone
una ganancia del100 délares. ;Dirfas que has tomado una
buena decision?

Para responder a esta pregunta, tendrias que saber qué
ganancias podrian haber supuesto los proyectos B y C.
Optar por el proyecto A habria sido una buena decisioén
solo si los proyectos B y C hubieran producido unas ganan-
cias inferiores. Y eso puede ser extremadamente dificil de
determinar. Los proyectos B y C no se han materializado,
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asi que solo puedes hacer un célculo aproximado de las
ganancias de forma contrafactual. Si seguimos con la his-
toria de los ciegos, las personas de las organizaciones no
solo intentan descubrir cémo es el elefante tocando solo
una parte; lo que intentan es determinar una onda de pro-
babilidades de «elefantes cudnticos» que acabardn por ma-
terializarse en el futuro en un «elefante de particulas» (en
mis talleres yo lo denomino «el elefante de Schrodinger»).4

Es extremadamente dificil comparar los beneficios sis-
témicos de un curso de accion concreto en comparacion
con las demds alternativas que podrian haber aprovechado
los mismos recursos. El conocimiento de las opciones dis-
ponibles y de su valor esta distribuido por todo el sistema,
en posesion de distintos miembros organizacionales que
puede que no lo revelen para poder perseguir sus intere-
ses. Lo que es mads, los costes de las oportunidades serdn
enormemente dificiles de computar, incluso de una forma
aproximada, debido a la complejidad del sistema. Y ese
es el motivo por el que solemos tener en cuenta los gastos
reales en vez de los costes de oportunidad. Pero esta apro-
ximacion es erronea, de una forma similar a la del borracho
que busca las llaves que ha perdido inicamente bajo la luz
de la farola porque ahi puede ver bien, pero no las busca en
el lugar donde se le han caido porque estd oscuro.

EL PROBLEMA DE LA DOBLE LEALTAD

Para ganar en el juego de los negocios es necesario que
la estrategia organizacional (global) sea la base para las
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tacticas locales y que, a la vez, se base en la informacion
local. Llegar a la interaccion correcta entre estrategia y
tactica es muy dificil. Como he comentado en el capitulo
anterior, los equipos locales a menudo tienen incentivos
para optimizar sus departamentos o divisiones y competir
con otros equipos. Ademads, cada directivo, excepto el di-
rector ejecutivo, tiene dos lealtades.

Pongamonos en la piel de una directiva: para sacar lo
mejor de sus empleados, debe conseguir ganarse su com-
promiso interno. Tiene que conseguir que se impliquen en
los objetivos del equipo y, para ello, les transmite que su
trabajo tiene un sentido y que pueden sentirse orgullosos
de hacerlo bien. También tiene una relacion emocional de
confianza con sus subalternos y ha fomentado que se re-
lacionen del mismo modo entre ellos. Ademas, les ofrece
oportunidades para que se sientan realizados, auténomos y
que dominan su trabajo, y también respalda la trayectoria
profesional de cada uno.

Por otro lado, tiene que subordinar los objetivos, pro-
cesos e incluso bienestar de su equipo a la misién organiza-
cional. Eso significa que ella se compromete a dar lo mejor
de si misma para alcanzar el objetivo de mayor nivel de su
equipo global, es decir, el objetivo de su propio dirigente.
Por ejemplo, si LinkedlIn tiene que funcionar a pleno ren-
dimiento, los dirigentes de cada unidad de la empresa, que
estdn compitiendo entre si por los escasos recursos, tienen
que pasar a trabajar con la empresa en mente y compartir
informacién con sinceridad, aunque esto pueda reducir
la posibilidad de recibir recursos para sus planes locales
e, incluso, pueda implicar que algunos de sus empleados
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pierdan sus puestos. Aunque a veces los directivos tienen
que sacrificarse por el equipo (de la empresa global), los
que mds a menudo tienen que cargar con las consecuencias
son sus subalternos: personas de su division, departamento
0 equipo.

En la mayoria de las empresas, los dirigentes que se
implican con sus equipos intentan defender los intereses
de su equipo ante sus superiores. Pero esto puede entorpe-
cer la efectividad y colaboracion de la organizacion. Cada
nivel de la organizacién puede acabar funcionando como
el Congreso de Estados Unidos, donde los representantes
creen que su papel es defender los intereses de sus cons-
tituyentes. Como podemos ver en la politica, un colectivo
en el que cada persona representa un interés distinto lleva
a todo tipo de conflictos y funciona de forma incoherente.
Si esta directiva se centra en su funcion como miembro del
equipo de su dirigente y pone en segundo lugar el equipo
al que dirige ella, corre el riesgo de romper ese lazo emo-
cional que comparte con sus subalternos. Puede que con-
sideren que les es «desleal» o que «los ha vendido» para
beneficio de su trayectoria profesional como dirigente. Eso
provocaria un sentimiento de desinterés y desilusion.

Es un dilema terrible para los dirigentes. Si optimizan
el sistema, salen perdiendo, porque tendrdn que subopti-
mizar sus departamentos y sus empleados se sentirdn trai-
cionados. Y, si defienden los intereses de sus empleados,
tampoco salen ganando, porque al optimizar su propio
departamento, suboptimizan a la empresa en general. Y
entonces los que se sentirdn traicionados seran sus propios
dirigentes y compaferos de su mismo nivel. La forma de
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solucionar esta disyuntiva, como explicaré en la parte 2,
es mediante un liderazgo significativo.

CENTRALIZAR O NO CENTRALIZAR,
ESA ES LA CUESTION

Como las organizaciones deben adaptarse rapidamente a
los cambios de circunstancias, es mejor dejar las decisio-
nes en manos de las personas que conocen mejor estas
circunstancias y las que saben mds sobre los cambios que
deben hacerse y los recursos necesarios para ello. «No
podemos esperar», explico Friedrich Hayek, «que este pro-
blema se solucione comunicando todo ese conocimiento a
un establecimiento central [de planificacién] que lo integre
antes de emitir sus 6rdenes». Hayek parece estar argumen-
tando en pro de la descentralizacion. Aun asi, para intentar
averiguar qué es el elefante, los ciegos lo tienen algo mas
complicado. «El “hombre sobre el terreno”», prosigue,
«no puede decidir tinicamente sobre la base de su limitado
aunque intimo conocimiento de los hechos de su entorno
inmediato. Queda todavia sin resolver el modo de comu-
nicarle cuanta posterior informacidn necesite para que sus
decisiones se adapten a la norma general que gobierna los
cambios y que caracteriza al sistema (organizacional) [...]
en toda su extension».s

Dicho de otro modo, el conocimiento local es dema-
siado complejo como para comunicérselo de forma efec-
tiva a los encargados de la toma de decisiones locales, asi
que es mejor que las decisiones las tomen aquellas perso-
nas que poseen este conocimiento. Tomemos, por ejemplo,
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la guerra. Los comandantes sobre el terreno saben mucho
mejor que los generales lo que estd pasando en su ambito
de operacidn, asi que tiene sentido capacitarlos para que
puedan tomar ellos decisiones. Pero el conocimiento local
es insuficiente para evaluar el impacto global de cualquier
decision. Las guerras no se ganan con una miriada de éxi-
tos tacticos; un ejército necesita que todas las decisiones
ticticas de sus unidades encajen dentro de una estrategia
integrada.

Pasa lo mismo a la inversa: el conocimiento global
es demasiado complejo como para comunicarlo efectiva-
mente a los encargados de toma de decisiones locales. Los
generales ven el panorama general mucho mejor que los
comandantes sobre el campo, asi que tiene sentido permi-
tirles tomar decisiones estratégicas. Pero el conocimiento
global es insuficiente para evaluar las mejores ticticas en
un lugar y momento concretos. Las guerras no se ganan
solo con estrategias brillantes; un ejército tiene que llevar-
las a cabo mediante operaciones ticticas especificas.

Hayek escribi6 en el contexto que en economia se de-
nomina «debate sobre el cdlculo econdmico en el socia-
lismo». Se trataba de una disputa entre los economistas
marxistas y del mercado libre sobre si era posible asignar
recursos racionalmente en una economia con una planifi-
cacion central. Para los miembros de la escuela austriaca,
como Ludwig von Mises y Hayek, la respuesta era un «no»
categorico. Defendian que el tinico modo de lograr esto era
a través del mecanismo de formacion de precios del merca-
do libre, donde las decisiones individuales de las personas
determinaban la cantidad de un bien o servicio que deberia

152

la revolucion del sentido - galera.indd 152 @ 7/12/18 10:04 AM



®

La revolucion del sentido

producirse, ademds de a quién deberia distribuirse segtin
su disposicion a pagar por ello.

Hayek demostré que los precios del mercado libre
les dan a las personas la informacién y los incentivos
que necesitan para hacer calculos econémicos y actuar
en consecuencia. Para Hayek, el sistema de precios es
como un tablero de control desde el que los consumidores
y productores individuales pueden observar meramente
el movimiento de algunos indicadores para poder ajus-
tar sus actividades en consecuencia. Mises, por otro lado,
argumentaba que el sistema de precios en una economia
socialista no puede funcionar porque el gobierno contro-
la los medios de produccién. Y, como ese es el caso, no
es posible establecer precios de mercado para bienes de
equipo. La famosa conclusion de Mises fue que «la acti-
vidad econdmica racional es imposible en una comunidad
socialista».s El defendia que esto no solo se debia a los
problemas de incentivos (desorganizacion) sino también
a los problemas de informacion (desinformacion).

Por desgracia, esto no ayuda a las organizaciones ele-
fantinas. A medida que crecen, las organizaciones susti-
tuyen la mano invisible del mercado por la mano visible
de los directivos, en palabras del historiador econémico
Alfred D. Chandler.7 Dentro de la organizacion, los depar-
tamentos no marcan precios para sus servicios. Si trabajo
en el Departamento de Relaciones Publicas, no cobraré
nada por un comunicado de prensa sobre uno de nuestros
nuevos centros de investigacion y desarrollo. En este sen-
tido, una organizacion capitalista se parece a una econo-
mia socialista. Otro economista, Murray Rothbard, explic
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como este problema de toma de decisiones se debe a la
falta de precios de mercado para transacciones dentro de
la misma organizacién. Ante la ausencia de un mercado, es
imposible calcular el precio. Y, sin este calculo, solo hay
irracionalidad y caos econ0micos.s

Algunas empresas intentan simular un mercado usan-
do precios de transferencia entre centros de beneficios,
pero este sistema no puede emular del todo un mercado
real. Los dirigentes no son emprendedores reales con dere-
chos de propiedad y derechos residuales sobre los benefi-
cios econdmicos de sus centros, asi que no estan realmen-
te incentivados a maximizar los beneficios. Dentro de la
empresa no hay un mercado de produccion de recursos y,
por lo tanto, tampoco hay precios. Sin precios, el célculo
econdmico es imposible. Nadie, especialmente los encar-
gados de planificacion, puede tomar decisiones racionales.

Aunque las grandes corporaciones son de propiedad
privada y operan en una economia de mercado, sus direc-
tores ejecutivos y equipos directivos se suelen encontrar
en situaciones andlogas a las de las juntas de planificacion
soviéticas (o los personajes de La mdquina que gano la
guerra, una historia de Asimov)s, intentando tomar deci-
siones a partir de informacion muy poco precisa. Imagi-
nate que estds intentando dirigir una empresa sin precios
de mercado, sin cuentas de pérdidas y ganancias, y sin
balances financieros. Seria un ejercicio de adivinacion, a
la altura de la lectura de los posos de café. Tristemente, es
asi como la mayoria de grandes empresas toma decisiones
estratégicas.
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(EN QUE LUGAR DEJA TODO ESTO A
1.OS LIDERES?

Como lider también debes ganarte el compromiso interno
de todos y cada uno de los miembros de tu equipo (y orga-
nizacion) de cooperar con todos y cada uno de los miem-
bros restantes de tu equipo (y organizacion) para cumplir
con la mision de la organizacion. En otras palabras, si las
personas cuentan con un compromiso compartido de tra-
bajar juntas por el bien del equipo, entonces los proble-
mas de desinformacién y desorganizacion provocada por
los incentivos pueden gestionarse mucho mejor que si ese
cOmpromiso no existe.

Eso implica que los lideres necesitan el permiso de su
gente (debido a su autoridad moral, no solo formal) para
tomar la decision que les parezca mejor. Necesitan tener
un «consenso procedimental», como en una democracia,
donde las personas no tienen por qué querer el mismo pre-
sidente pero si que estdn de acuerdo en cudl es el proceso
que debe seguirse para elegirlo. Si los lideres recopilan
la informacién que les dan los miembros de su equipo
(que estan alineados para perseguir el objetivo de ayudar al
equipo a ganar) y toman decisiones a través de un proceso
que estos miembros consideran justo (y que, ademds, se
comprometen a poner en practica), estos lideres pueden
tomar mejores decisiones globales que sus competidores.
Pueden integrar mas informacién bajo sus derechos de de-
cision y considerar mejor las ventajas y desventajas. Esto
permite a los miembros del equipo a «estar en desacuerdo
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y comprometerse» sin que haya mala sangre entre ellos.

El lider tiene que conseguir que su gente le transmita
la informacién que poseen sobre beneficios, costes, riesgos
y oportunidades locales, de modo que puedan comparar
las alternativas y tomar una decision racional. Para ello
los lideres tienen que dejar sus egos a un lado y adoptar
una posicion de humildad, apertura y servicio a una causa
superior. Al hacer esto, se convierten en un ejemplo para
su equipo, de modo que ellos también puedan dejar su
ego a un lado y den lo mejor de si para implementar una
decision que, si dependiera de ellos, no habrian tomado.
Cada miembro del equipo necesita redefinir lo que signi-
fica «ganar», de modo que ganar no sea tener la razén o
tener mds influencia, sino colaborar con los demés para to-
mar la eleccion mejor, la mas informada y la mds racional
en estas circunstancias, la que es mds probable que ayude
al equipo a ganar. (En La empresa consciente, a esto 1o
denominé «actuar como aprendiz»).

Si se piensa friamente, parece l6gico, pero es algo
que va en contra de los impulsos mds bésicos de los seres
humanos. Queremos tener la razén para sentirnos inteli-
gentes. Queremos dominar a los demds para sentirnos po-
derosos. Queremos salirnos con la nuestra para sentirnos
validados. Queremos ganar (incluso contra los miembros
de nuestro equipo) para sentir que somos mejores (que
ellos). Queremos proteger y favorecer a las personas més
cercanas a nosotros (nuestros constituyentes). En resumi-
das cuentas, queremos demostrarnos a nosotros mismos,
a nuestros seguidores y a los demds que valemos la pena,
y lo hacemos mediante comportamientos que son exac-
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tamente opuestos a los que hacen falta para trabajar bien
en equipo.

En el capitulo 9, «Colaboracién», definiré un proceso
para gestionar estos desafios mucho mejor de lo que lo
hacen actualmente la mayoria de las empresas. Llevo mas
de veinticinco afios refinando esta técnica con mis clien-
tes, asi que puedo garantizar que funciona. Pero hay una
condicion: funciona solo si, cuando llegas a la cabeza de
la empresa-elefante, palpas y descubres que ahi hay un
lider trascendente.
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