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PREÁMBULO 
 ¿Por qué he querido escribir este libro?

La respuesta más directa y honesta que puedo dar es: porque mientras uno siga vivo, siempre tendrá aprendizajes para compartir.

Han pasado muchos años desde que escribí mis primeros libros, La oreja en el piso (2013) y La oreja virtual (2016). Durante todo este tiempo, he seguido haciéndome preguntas y aprendiendo. En los emprendimientos que desarrollo, en las empresas que acompaño como mentor, en cada conversación, conferencia y con cada persona con la que tengo la oportunidad de compartir experiencias, incluso mientras preparo estas páginas, sigo descubriendo cosas nuevas (y, probablemente, cuando termine de leerlas, yo mismo habré cambiado en algo).

El aprendizaje nunca termina.

Creo que este libro, de algún modo, actualiza y complementa los anteriores. Sobre todo, porque hoy veo el liderazgo desde una perspectiva mucho más humana. Además, he descubierto lo mucho que se parece a navegar: como líder, uno se adentra en océanos que nunca termina de conocer por completo y, aunque mida los riesgos, tiene que aprender a convivir con la incertidumbre.

Quisiera que estas páginas sirvan a los más jóvenes, a quienes recién empiezan a construir una empresa o están próximos a recibirse en alguna carrera y van a ejercer algún tipo de liderazgo o su propio liderazgo de vida, a quienes sueñan con emprender y, especialmente, a los empresarios que llevan muchos años dirigiendo organizaciones. Estoy convencido de que el liderazgo del futuro será mucho más humanista, y de que todavía estamos a tiempo de construirlo en el Perú.

Tengo, además, otra preocupación: la pandemia parece habernos deshumanizado. La covid-19 y el largo encierro nos dejaron un mensaje duro: disfruta el hoy porque no sabes qué puede ocurrir mañana. Y aunque no hay nada de malo en comprender que la vida puede cambiar en un instante y que debemos valorar mucho más a nuestra familia, amigos y el tiempo que compartimos con ellos, hemos perdido de vista parte del mensaje. 

Aprendimos a preocuparnos más por nosotros mismos, pero hemos dejado de empatizar con el dolor ajeno y con lo que sucede alrededor. Empezamos a vivir con mayor intensidad el presente, pero dejamos de preguntarnos si la persona que trabaja a nuestro lado también puede disfrutar el suyo. Vivimos en una época en la que hablamos mucho de bienestar, pero pocas veces nos detenemos a pensar en el de los demás.

Por eso escribí este libro. No solamente para hablar de liderazgo, sino para invitar a reflexionar sobre la forma en que tratamos a las personas con las que compartimos el día a día. 

Quisiera que este libro lograra dos cosas: la primera es incomodar a los líderes. 

Pero incomodar de buena fe.


Me gusta usar esa expresión porque refleja exactamente lo que busco. No quiero señalar a nadie ni convertir estas páginas en un juicio contra los empresarios o contra quienes de una u otra forma ejercen alguna posición de liderazgo. Mi deseo es invitarlos a preguntarse, con absoluta honestidad, qué tan cerca están de las personas que trabajan con ellos. ¿Las conocen? ¿Las escuchan? ¿Saben cuáles son sus preocupaciones? ¿Entienden lo que ocurre en sus hogares cuando termina la jornada laboral?

Si este libro consigue despertar el deseo de responder esas preguntas, habrá cumplido parte importante de su misión.

La segunda cuestión es más ambiciosa: me gustaría que este libro no solo sirviera a los líderes, sino, sobre todo, a los trabajadores de base.

Empoderarlos para que nadie
sea maltratado.

Me gustaría que un trabajador pudiera abrir estas páginas cuando alguien de la alta dirección o, incluso, un cliente cuestione una decisión tomada con respeto o sentido de humanidad, y dijera:

—Disculpe, señor. Mire lo que aquí dice.

Me encantaría que encontrara en este texto un respaldo, una explicación y, sobre todo, la tranquilidad de saber que actuar con respeto hacia las personas nunca debería ser considerado una debilidad.

Sueño con que este libro se convierta, de alguna manera, en un manual de defensa para quienes ocupan los puestos más modestos dentro de las organizaciones. Y no me refiero solo a los vigilantes o trabajadores del sector de seguridad, donde yo crecí; sino también a quien limpia el piso de un aeropuerto, atiende una estación de servicio, trabaja detrás de un mostrador, recibe a los huéspedes de un hotel, conduce un camión, carga mercadería en una empresa manufacturera o realiza cualquier tarea que suele pasar inadvertida. Ellos también merecen sentirse respaldados. Y es que el liderazgo no pertenece únicamente a quienes ocupan cargos de dirección; debe ser transversal.

Hace algún tiempo, fui invitado a dictar una conferencia sobre cultura organizacional en una empresa de Panamá. Era una buena organización. Bastaba recorrer sus instalaciones para darse cuenta de que existía una preocupación genuina por las personas. Durante la conferencia hablamos sobre liderazgo, comunicación y confianza. En un momento dado, comenté que me parecía terrible trabajar en una empresa en la que, antes de entrar a la oficina del jefe, se tuviera que preguntar:

—¿Cómo está hoy? ¿Se le puede hablar o está de mal genio?

No debería existir un liderazgo basado en el miedo. Un trabajador nunca debería acercarse a su líder preguntándose cuál será su estado de ánimo.

Mientras decía aquello, yo no me daba cuenta de lo que estaba ocurriendo en el auditorio. Debido a la prótesis que llevo en mi ojo derecho, no alcanzaba a ver las expresiones de las personas hacia ese extremo. Sin embargo, un silencio incómodo, salpicado apenas por un murmullo tenso, me hizo notar que, sin querer, había descrito al dueño de la empresa, quien estaba sentado a mi lado.

Entonces, ocurrió algo que jamás olvidaré. El CEO se levantó, tomó la palabra y dijo delante de todos:

—Javier, estás tocando carne.

Confieso que por un instante pensé que había cometido un error. Pero ocurrió exactamente lo contrario. A continuación, se dirigió a todos sus trabajadores y dijo:

—Javier tiene razón. Durante muchos años me he comportado de esa manera. Les prometo que, a partir de hoy, voy a cambiar.


Aquel momento me emocionó profundamente. Vi a un líder hacer algo que muy pocos son capaces de hacer: reconocer públicamente sus errores, pedir perdón por ellos, y comprometerse a cambiar delante de quienes habían sufrido a causa de su conducta.

Ese día confirmé que la autoridad de un líder no disminuye cuando pide disculpas o asume un error. Por el contrario, su credibilidad crece. 

Poco después, viví una experiencia diametralmente opuesta. Fui invitado a una importante empresa de telefonía para hablar sobre cultura organizacional y construcción de confianza. El nuevo gerente general había detectado que la compañía necesitaba un cambio profundo y decidió convocar a todo el personal. El auditorio estaba lleno; más de quinientas personas esperaban el inicio de la conferencia. Yo también esperaba. Sobre todo, al gerente general, quien me había entrevistado y había insistido en realizar la actividad. Pero no llegaba.

Tres de la tarde. Tres y cuarto. Tres y media. Finalmente, alguien del equipo me dijo que empezara sin él, y así lo hice.

La conferencia transcurrió muy bien. Los asistentes estaban muy atentos. Cuando faltaban apenas unos minutos para terminar, el gerente apareció y se colocó discretamente a un costado del escenario. Al finalizar, abrió un espacio para preguntas. La primera persona en levantar la mano fue una trabajadora que, sin perder el aplomo, dijo:

—Señor, muchas gracias por esta conferencia. Nos ha gustado mucho. Pero quisiera hacerle una observación: usted no estuvo presente y debió ser el primero en escuchar todo lo que se dijo.

El gerente tenía frente a él una oportunidad extraordinaria. Bastaba con decir «Tiene usted razón. Les pido disculpas. No volverá a ocurrir» y todo el auditorio hubiese entendido que el principal mensaje de la conferencia no estaba en mis palabras, sino en su ejemplo. Pero lo que ocurrió fue exactamente lo contrario. El rostro del gerente general cambió por completo; no podía ocultar su incomodidad. Dijo que no iba a aceptar ese tipo de intervenciones y dio por terminada la reunión.

Por mi parte, salí de ahí con una enorme sensación de frustración. Aquella empresa había invertido tiempo y recursos para hablar sobre cultura organizacional, pero había desperdiciado la oportunidad más valiosa de demostrarla.

Los líderes debemos aprender
a pedir perdón.

Los trabajadores no esperan líderes perfectos, sino auténticos. Y pocas cosas generan más credibilidad que admitir un error y comprometerse a no repetirlo.

Las dos anécdotas explican, en buena medida, por qué decidí escribir este libro. Primero, porque todavía creo que es posible transformar organizaciones a partir del comportamiento de quienes las dirigen. También porque, con el paso de los años, he descubierto que solemos mirar al liderazgo desde arriba, cuando deberíamos hacerlo desde abajo: basta tocar a un trabajador de la línea de base para descubrir que «sangra».

No me refiero a heridas físicas. Hablo de personas que llegan al trabajo cargando una mochila que muy pocas veces alcanzamos a ver. Muchos crecieron en hogares donde hubo violencia, abandono o carencias económicas. Otros han pasado por empleos donde fueron maltratados o humillados. Hay quienes viven con la angustia de no saber si el dinero alcanzará hasta fin de mes. Otros enfrentan separaciones familiares, enfermedades, deudas o la frustración de no poder ofrecer a sus hijos las oportunidades que ellos mismos hubieran querido tener.


Vivimos en una región donde millones de trabajadores reciben salarios que apenas alcanzan para cubrir lo indispensable al acabar el día. En muchos hogares, esas dificultades incluso se agravan por las rupturas familiares, que, lamentablemente, son cada vez más frecuentes.

¿Cómo no van a llegar heridos a nuestras organizaciones? ¿Cómo no van a necesitar ser escuchados? ¿Cómo no van a reaccionar, algunas veces, con tristeza, frustración, desgano o desesperanza?

Muchas veces, les exigimos compromiso, entusiasmo y una sonrisa permanente sin detenernos a pensar qué ocurre en sus vidas cuando termina la jornada laboral. Esperamos excelencia de personas cuya principal preocupación, en ocasiones, es llegar al día siguiente. Por eso, considero que cumplir la ley no basta; ese es apenas el punto de partida. Muchos amigos empresarios me dicen con tranquilidad:

—Yo cumplo con todas mis obligaciones, Javier.

Seguramente tienen razón. Pero una organización no se transforma únicamente cumpliendo aquello que exige la ley. Las empresas que dejan huella son aquellas cuyos líderes se preguntan qué más pueden hacer por las personas que trabajan con ellos. No porque estén obligados, sino porque sus conciencias se los recuerdan todo el tiempo.

Nunca olvidaré una conversación que contribuyó a cambiar mi manera de entender el liderazgo. Un trabajador insistió durante varios días en que quería hablar conmigo. Pensé que venía a pedirme un préstamo, un aumento o alguna ayuda económica. Pero, cuando finalmente nos sentamos a conversar, empezó a contarme los problemas que tenía con su esposa. Luego de escucharlo durante varios minutos, le pregunté:

—¿En qué puedo ayudarte?

Su respuesta fue tan sencilla como inesperada.

—Nada, jefe. Solo quería que me escuchara.


Esa noche llegué a mi casa pensando en la conversación. Me sentí muy mal. Había estado esperando todo el tiempo que me pidiera dinero cuando lo único que necesitaba era que alguien le diera unos minutos de atención. Ese trabajador me enseñó algo importante: escuchar también es ayudar.

A veces, creemos que liderar implica encontrar soluciones para todos los problemas, pero no siempre es así. En ocasiones, el mayor acto de liderazgo consiste en estar presente.

En este punto, quisiera mencionar a un grupo de personas que muchas veces permanecen invisibles para las organizaciones: los trabajadores tercerizados. Entiendo perfectamente que las empresas necesiten contratar servicios externos, ya que hay actividades temporales o muy especializadas que hacen razonable ese modelo. Más que la tercerización en sí, lo que considero cuestionable es la indiferencia ante sus condiciones laborales. 

Aunque esas personas no figuren en nuestra planilla, siguen trabajando dentro de nuestras instalaciones. Respiran el mismo aire, recorren los mismos pasillos y se exponen a los mismos riesgos. También forman parte de la misma cultura. Por eso no podemos ser ajenos a que, muchas veces, sus condiciones laborales —desde el área de trabajo hasta los servicios básicos como habitaciones, comedores o alimentación— suelen ser de menor calidad que las de los empleados contratados, quienes representan una porción más reducida del total de colaboradores.

Hace algún tiempo, en una visita a una planta industrial, vi a varios trabajadores de una empresa contratista haciendo labores sin guantes, lentes de protección ni los equipos mínimos de seguridad. Le trasladé mi preocupación al dueño, y su respuesta aún resuena en mi mente.

—No son mi gente. Si pasa algo, cambio de contratista.

No era momento de discutir, pero sus palabras me confirmaron que aún tenemos mucho camino por recorrer. Mientras una persona trabaje dentro de nuestra organización, merece nuestra preocupación sin importar quién le pague el sueldo, el color de su uniforme o el nombre que figure en su contrato. Es una persona y eso debería bastar para que nos importe.

Tal vez por eso siento que este libro no pertenece solamente a los líderes. También es de quienes ocupan los puestos más débiles o precarios que sostienen cualquier organización: el vigilante, quien hace la limpieza, el operario de una planta, el trabajador de una estación de servicio, la recepcionista de un hotel o el sereno que cuida nuestras calles.

A todos aquellos que, muchas veces, reciben el mal humor, la impaciencia o la frustración de otras personas sin haber hecho nada para merecerlo.

Hace poco, conversando con una joven trabajadora de una cadena de hoteles, le pregunté cómo había ido su semana. Me respondió que, en general, el balance era positivo, salvo por una señora que la había tratado muy mal. ¿Qué había ocurrido? Se había equivocado de taxi. El correcto llegó apenas cinco minutos después. Cinco minutos, ojo. Eso bastó para que una persona perdiera el control y descargara toda su molestia contra alguien que simplemente estaba haciendo su trabajo. 

Vivimos tiempos en los que hemos perdido la tolerancia: respondemos antes de pensar; reaccionamos antes de comprender. Andamos por la vida con los guantes de box puestos, como si estuviéramos preparados para pelear con cualquiera que se nos cruce en el camino. A contramano de eso, me gusta la idea de aprender a bajar la guardia antes de contestar, como aconseja Shane Parrish en su último libro Pensar con claridad. Respirar. Escuchar. Intentar comprender. Algo tan simple, pero que cuesta aplicar.

Muchas veces, el problema no empieza en la persona que tenemos en frente, sino en las heridas invisibles que ambos cargamos. Y eso me conduce, nuevamente, al verdadero propósito de este libro. No pretende enseñar fórmulas mágicas de liderazgo ni convencer a nadie de adoptar un determinado modelo de gestión. Lo único que buscan estas páginas —que pude terminar de escribir mientras navegaba— es recordarnos algo que, con demasiada frecuencia, olvidamos: detrás de cada uniforme, cada credencial, cada cargo y cada nombre existe una persona con una historia que casi nunca conocemos. 

La verdadera transformación de una organización comienza el día en que el líder decide mirar primero a quienes menos tienen, menos ganan y menos oportunidades han recibido. Cuando aprendemos a cuidar a quienes están en la base, terminamos construyendo organizaciones mejores para todos. Ese es el único liderazgo que vale la pena ejercer.






INTRODUCCIÓN 
¿Somos un país de líderes?

Hace algún tiempo me hicieron una pregunta que, aunque parecía sencilla, terminó acompañándome durante mucho tiempo: ¿el Perú es un país de líderes?

Mi primera reacción fue buscar la respuesta en quienes han tenido la enorme responsabilidad de conducir el país en los últimos años. Pensé en nuestros presidentes y ministros; aquellos que, al menos en teoría, debían representar los mejores ejemplos de liderazgo para millones de peruanos. La conclusión a la que llegué no fue muy alentadora.

Si hoy me preguntaran por un jefe de Estado que recuerde como un gran líder, me costaría mucho responder con entusiasmo. No porque no hayan existido personas bien intencionadas, ni porque todos hayan sido malos gobernantes. Cada uno tuvo aciertos y errores. El problema es que, cuando hablamos de liderazgo, no basta con destacar una sola virtud. Un líder necesita reunir muchas cualidades al mismo tiempo: debe inspirar, comunicar, escuchar, actuar con firmeza, generar confianza, ser coherente y, sobre todo, construir credibilidad a lo largo del tiempo.

Eso es difícil de encontrar. Podría decir, por ejemplo, que Fernando Belaunde fue un hombre decente, preocupado por recorrer el país y por impulsar obras importantes. Sin embargo, desde mi punto de vista, le faltó firmeza para enfrentar uno de los momentos más complejos de nuestra historia, cuando el terrorismo comenzaba a avanzar como una sombra silenciosa por la sierra.

Alan García fue, probablemente, uno de los mejores comunicadores que ha tenido la política peruana. Sabía inspirar desde el discurso. Pero un líder no puede sostenerse únicamente en palabras. Cuando sus actos son cuestionados de manera permanente —algún amigo aprista seguro me lo discutirá—, la confianza termina desapareciendo y el mensaje pierde fuerza.

Alberto Fujimori, en sus primeros años de gobierno, logró recuperar la esperanza de muchos peruanos. Recorrió el país, tomó decisiones difíciles y transmitió una sensación de autoridad en un momento especialmente crítico. Sin embargo, un liderazgo no puede ser evaluado tomando en cuenta únicamente su mejor etapa, sino también la manera en que termina. Y cuando la corrupción aparece, toda la credibilidad se derrumba.

Pedro Pablo Kuczynski fue otro caso que me hizo reflexionar. Cuando fue elegido, pensé que podría convertirse en el líder que el país necesitaba. Tenía experiencia, conocimiento y una larga trayectoria profesional. Aun así, tuve la impresión de que intentó conducir el Perú como si dirigiera una gran corporación, olvidando que un país es infinitamente más complejo que cualquier empresa y que sus desafíos requieren una presencia permanente en el terreno.

Podría seguir repasando nombres, pero el resultado sería prácticamente el mismo. Desde hace muchos años nos cuesta encontrar un presidente que sea un verdadero referente de liderazgo. Quizá esta sea una de las razones por las que el país avanza con tanta dificultad: los buenos líderes piensan en décadas; nosotros, en cambio, parecemos acostumbrados a autoridades que piensan únicamente en el siguiente año o, peor aún, en la próxima elección. 


Tampoco existe continuidad. Cada administración llega con la intención de empezar de cero. Se cambian equipos completos, se abandonan proyectos y se desechan iniciativas valiosas solo porque pertenecían al gobierno anterior. En ocasiones, ¡ni siquiera se evalúa si funcionaban o no! Basta con que lleven la firma de otro para decidir que deben desaparecer. Así, es imposible construir credibilidad: esta necesita continuidad, lo cual exige al líder pensar mucho más allá de su propio periodo o partido.

A ello se suma otro problema igualmente grave: el liderazgo subordinado al cálculo político. Las decisiones, en lugar de responder al bien común, empiezan a estar orientadas por intereses partidarios, favores pendientes, compromisos personales o presiones de distintos grupos de poder. Cuando eso ocurre, el principio de equidad se resquebraja. Y un líder que deja de ser justo, inevitablemente, pierde credibilidad.

Una de las responsabilidades más importantes de un líder consiste en evitar cualquier forma de favoritismo. No puede haber argollas, ni privilegios, ni mucho menos exclusiones. Basta una sola excepción para que las personas empiecen a preguntarse si las reglas realmente son iguales para todos. Y cuando esa duda aparece, la confianza comienza a deteriorarse.

Hay otra característica que también echo de menos en muchos de nuestros líderes a nivel institucional: la presencia.

Un líder no puede limitarse a aparecer cuando hay cámaras o necesita votos. Debe recorrer permanentemente el país, conocer la realidad de las personas, visitar las zonas más alejadas, las más pobres y las más olvidadas, y no solamente durante la campaña electoral, sino también cuando gobierna. Debe estar presente, sobre todo, cuando llegan las crisis: un terremoto, una inundación, un incendio o cualquier otra tragedia no se enfrentan con una visita de pocos minutos ni una fotografía para los medios de comunicación.


El líder tiene que permanecer allí. Escuchar. Acompañar. Volver una y otra vez mientras dura la emergencia. Las personas recuerdan esa presencia mucho más que cualquier discurso. Tal vez por eso nos cuesta tanto encontrar referentes: el liderazgo no se recuerda por una buena frase ni por una buena campaña, sino por una conducta sostenida durante muchos años.

Afortunadamente, existen honrosas excepciones. Pienso, por ejemplo, en Javier Pérez de Cuéllar, quien siempre transmitió serenidad, prudencia y una profunda vocación por el bien común. También me viene a la mente Julio Velarde, cuya permanencia en el Banco Central de Reserva ha permitido mantener una estabilidad económica poco común en un país caracterizado por la incertidumbre política. Son pocos nombres. Demasiado pocos. Y precisamente por eso los recordamos. Porque la excepción siempre llama más la atención que la regla.

Es preocupante que esta escasez de referentes no termine en la política. Por el contrario, alcanza también al mundo empresarial. Es verdad que existen empresarios admirables, personas que han construido grandes organizaciones y han dejado una huella importante en el país. Sin embargo, cuesta encontrar líderes completos. 

Hay quienes poseen una enorme capacidad para hacer crecer una empresa, pero permanecen demasiado lejos de las personas. Otros comunican muy bien, pero no logran convertir ese discurso en una cultura que se viva a diario. Algunos inspiran, pero no escuchan. Otros administran con eficiencia, pero no generan cercanía. Y también existen quienes construyen compañías extraordinarias, pero nunca dejan por escrito aquello en lo que realmente creen.

Quizá ahí empiece uno de los grandes desafíos del liderazgo moderno. Con el paso de los años, he llegado a una conclusión que hoy considero fundamental:


Todo líder debería dejar por escrito
la cultura que quiere construir.

No me refiero necesariamente a un libro. Tampoco a elaborar un documento técnico o un reglamento lleno de normas que muy pocas personas leerán. Hablo de algo mucho más sencillo y, al mismo tiempo, mucho más trascendente: dejar un legado por escrito. 

Siempre debería existir un documento que explique cómo nació la organización, qué dificultades enfrentó para crecer, cuáles fueron las decisiones que marcaron su historia y, además, cuáles son aquellos principios que jamás deberían negociarse.

Hace poco leí el libro De cero a uno: cómo inventar el futuro, de Peter Thiel. En sus páginas, una idea me llamó poderosamente la atención: cuando un emprendimiento comienza, los fundadores no deberían discutir únicamente el aporte de capital o la participación accionaria. Antes de todo eso, tendrían que ponerse de acuerdo sobre una pregunta mucho más importante:

¿Qué tipo de cultura queremos construir?

Solo después de responderla tiene sentido hablar de contratos, directorios o estructuras organizacionales. La cultura no puede improvisarse; debe pensarse, discutirse y, sobre todo, comunicarse una y otra vez. Los trabajadores necesitan saber quiénes somos, qué buscamos, qué conductas esperamos, qué cosas nunca estaremos dispuestos a aceptar, cuáles son nuestros valores, y qué significa pertenecer a esta organización. 

También necesitan conocer algo tan elemental como el origen y significado del logotipo de la organización a la que representan y, principalmente, conocer y hacer suya una cultura. Todo esto no puede permanecer únicamente en la cabeza del fundador. Tiene que transmitirse a cada miembro de la estructura.

Uno de los emprendimientos que actualmente desarrollamos, Ananay Hotels, atraviesa exactamente ese proceso mientras escribo. Comenzamos con un hotel boutique. Hoy ya tenemos seis sedes y seguiremos creciendo. Esto trae un nuevo desafío: mantener una misma cultura en todos los equipos, aunque trabajen en ciudades distintas y jamás se hayan conocido. La única manera de lograrlo es hablando permanentemente de esa cultura. Explicándola. Recordándola. Actualizándola a la misma velocidad con que el mundo cambia. 

Las organizaciones evolucionan, los clientes y los trabajadores cambian y ni qué decir de la tecnología. Incluso los propios líderes se transforman con los años —puedo dar fe de ello—. Lo único que no debería mutar son aquellos principios que sostienen la credibilidad de una organización.

Por eso, creo que todas las empresas, las organizaciones, los ministerios, instituciones públicas e incluso los países deberían tener una especie de manual informal sobre su cultura. No un reglamento. Los reglamentos son necesarios, ojo, pero casi nadie los lee, pues están escritos con un lenguaje técnico, jurídico y muy distante. Sirven para resolver conflictos legales, pero muy pocas veces inspiran comportamientos. 

Lo que propongo es otra cosa: un documento que cualquier trabajador pueda leer con facilidad. Que cuente quiénes fundaron la organización, qué sacrificios hubo detrás de su crecimiento, cuánto costó conquistar la confianza de los clientes, qué errores cometieron, qué aprendizajes dejaron esos errores, qué tipo de personas queremos ser y, sobre todo, cómo esperamos actuar cuando surjan dilemas.

La cultura no se pone a prueba cuando todo marcha bien, sino cuando alguien intenta desviarla. Por ejemplo, cuando un cliente exige algo que contradice nuestros principios, cuando un jefe pide un favor indebido, cuando aparece una injusticia o alguien debe decidir entre hacer lo correcto o lo conveniente… En esos momentos, la cultura deja de ser un discurso bienintencionado y se convierte en una guía para actuar. 

Por todo ello, ese manual no debería quedar solo en manos de los trabajadores, sino alcanzar también a proveedores, accionistas y cada uno de los clientes. En otras palabras, al ecosistema completo que existe alrededor de la organización.

Hace algún tiempo, uno de nuestros agentes de Liderman se encontraba prestando servicio en un tren rumbo a Machu Picchu cuando una pasajera quiso ingresar con un equipaje que excedía el tamaño permitido. El procedimiento era claro: debía enviarlo a la bodega. Nuestro agente acató la norma y la pasajera reaccionó con violencia. En un momento de mucha tensión, lo insultó y llegó a golpearlo. Él apenas levantó las manos para contener la agresión. Pocas horas después, recibí la llamada del gerente general. El reclamo había llegado hasta la empresa y la pasajera exigía que el agente fuera retirado.

Mi respuesta fue sencilla: no podía hacerlo. 

Si sancionaba a un trabajador que únicamente había cumplido con su deber, cometería una injusticia con él y, además, enviaría un mensaje devastador a los otros cien agentes que trabajaban en ese servicio. Les estaría diciendo que, cuando apareciera un cliente influyente, la empresa los abandonaría.

Eso destruye la legitimidad de una cultura en cuestión de minutos. 

Al final, encontramos una solución muy distinta, pero satisfactoria para todos. Mientras manejábamos la crisis, el agente fue trasladado temporalmente a otra estación. En paralelo, enviamos a la pasajera un ramo de flores y una carta con una explicación detallada sobre el trabajo que realiza un vigilante, las dificultades que enfrenta todos los días, y las consecuencias que su reclamo podía tener sobre una persona que, simplemente, había hecho lo correcto. 

La reacción fue inesperada. La propia pasajera llamó para pedir que el agente fuera reasignado a su puesto, reconoció que había exagerado y pidió que no fuera sancionado.

Aquella experiencia confirmó una convicción que nunca he abandonado: los trabajadores atienden mucho menos lo que los líderes dicen que lo que los líderes hacen. Mientras nosotros resolvíamos este caso, cientos de personas dentro de Liderman estaban atentas a algo fundamental:

¿Hasta dónde está dispuesto el líder
a defender a su gente?

Esa es, probablemente, una de las preguntas más importantes que puede hacerse cualquier organización y quien la dirige. ¿Hasta qué punto está dispuesto un líder a invertir su tiempo, comprometer su prestigio, o gastar recursos para defender aquello que considera justo?

En más de una oportunidad hemos tenido que invertir decenas de miles de dólares en abogados para defender a trabajadores que fueron atropellados, agredidos o denunciados injustamente. Nunca he considerado que ese dinero fuera un gasto: es una inversión en credibilidad. Porque la cultura, más que con discursos, se construye cuando las personas descubren que los valores de la organización se mantienen firmes en los momentos difíciles. Solo entonces empiezan a creer que aquello que el líder escribió alguna vez no era un conjunto de buenas intenciones, sino la forma correcta de hacer las cosas.

Ahora bien, existe otro desafío que considero igual de importante: ninguna cultura sobrevive únicamente porque el fundador la haya escrito.


Cada cultura necesita personas que 
la hagan realidad todos los días.

Ahí aparece una figura que, en mi opinión, tendrá que transformarse profundamente durante los próximos años: el mando medio.

Durante décadas, muchas organizaciones entendimos que el papel del supervisor o del jefe de área consistía en controlar, vigilar, fiscalizar, detectar errores, llamar la atención o sancionar. Hoy creo lo contrario.

El verdadero mando medio ya no debería ser un controlador. En realidad, en estos tiempos debería convertirse en un facilitador. Su principal responsabilidad no debería ser preguntarle al trabajador por qué se equivocó. Más bien, debería preguntarle qué necesita para hacer mejor su trabajo. «¿Te entregaron los implementos?» «¿Tienes los lentes de seguridad?» «¿Recibiste completo tu sueldo?» «¿Hay algún problema con tu familia?» «¿Necesitas ayuda con Recursos Humanos?» «¿Hay algo que la empresa todavía no haya resuelto para que cumplas con tus labores?»

Este debería ser el trabajo cotidiano del mando medio: 

Eliminar obstáculos, no crearlos.

Años atrás, descubrimos que uno de nuestros administradores había comenzado a grabar a los trabajadores mientras realizaban sus labores porque había rumores de que varios no cumplían bien con sus funciones. Cuando me enteré, le prohibí que lo siga haciendo. No entendía qué buscaba demostrar: si un líder necesita registrar constantemente a su gente para comprobar que trabaja, probablemente el problema, más que en los colaboradores, esté en su liderazgo. 


La consecuencia fue inmediata: cuando dejaron de sentirse vigilados, desaparecieron muchos de los errores que, antes, cometían por nerviosismo. Evidentemente, las personas trabajan mucho mejor cuando sienten confianza que cuando experimentan miedo. Por eso, creo que el mando medio debe dejar de comportarse como un fiscal. De lo contrario, aparecen problemas más graves: se vuelven hostiles, renegones, castigadores y empiezan a generar conflictos innecesarios para demostrar autoridad. A veces, hasta pueden convertirse en una barrera entre el líder y la línea de base.

Uno de los mayores riesgos para cualquier organización es que el líder deje de escuchar a sus colaboradores y empiece a conocer la realidad solo a través de los informes del mando medio. Recordemos que este último también tiene intereses; muchas veces se equivoca u oculta información y, en algunos casos, puede llegar a abusar del poder que se le ha entregado.

Lo viví durante muchos años. 

En Liderman descubrimos supervisores que cobraban cupos a los vigilantes para mantenerlos en determinados puestos de trabajo. Si yo hubiera confiado únicamente en los informes que ellos enviaban, jamás hubiera descubierto esos abusos. También me ocurrió fuera de la organización: recuerdo a un amigo que pretendía cobrar la comisión por la compra de un vehículo que nunca me vendió. Quien realmente hizo el trabajo fue otro muchacho. Sin embargo, aquel intermediario consideraba natural recibir un beneficio por ocupar una determinada posición. Ese tipo de conductas aparecen mucho más seguido de lo que imaginamos, y no solo en los niveles operativos.

También las he visto en directorios de grandes empresas. Mes tras mes, el directorio escucha al gerente general. Revisa cuadros, indicadores y resultados financieros. Los números parecen buenos y todo indica que la organización marcha correctamente. Sin embargo, la empresa ha empezado a incendiarse silenciosamente desde la base. Los clientes ya no reciben el mismo servicio, los trabajadores empiezan a perder entusiasmo, la cultura se deteriora y la credibilidad se desgasta. Nadie lo advierte porque los informes siguen mostrando una realidad parcial; y cuando los resultados económicos llegan a reflejar el problema, ya es demasiado tarde. 

Recuperar la confianza puede tomar cinco o seis años. Destruirla solo requiere unos cuantos meses.

Insisto: ningún líder debería depender exclusivamente de lo que otros le cuentan. Tiene que recorrer la organización escuchando a los trabajadores, conversando con ellos, observando las operaciones y preguntando. Mientras más contacto tenga con la línea de base, menos necesitará intermediarios para comprender lo que realmente ocurre.

Siempre he dicho que la mejor investigación de mercado está dentro de la propia empresa; no surge de consultorías externas. Está en quienes hablan todos los días con los clientes, producen, venden o atienden reclamos. Ellos conocen la realidad mucho antes que cualquier consultora. Solo hay que aprender a escucharlos. Naturalmente, eso exige un liderazgo presente y cercano, que inspire confianza para que las personas se atrevan a decir la verdad, incluso cuando esta resulte incómoda. También exige una enorme firmeza.

Uno de los mayores enemigos de la credibilidad es el favoritismo. A menudo, he recibido solicitudes para contratar a familiares, hacer excepciones o devolver favores personales. Ante el pedido de contratación de la esposa de un amigo, la llegada de la hija de un conocido, la oportunidad para un pariente lejano, mi respuesta siempre ha sido la misma: no.

No es que dudara de esas personas. Soy consciente de que una sola excepción abre la puerta a muchas más. Y cuando los trabajadores perciben que existen privilegios para unos y rigurosidad para otros, el mérito pierde valor. La credibilidad empieza a romperse. Por eso, considero que la meritocracia, además de una herramienta para administrar el talento, es uno de los pilares del liderazgo. Las personas aceptan decisiones difíciles cuando saben que todos serán medidos con la misma vara. En cambio, un solo acto de favoritismo puede poner en duda muchas otras decisiones correctas. 

Ser líder implica tomar decisiones impopulares.

Liderar implica renunciar a favores, resistir presiones, quedarse solo en más de una oportunidad, como he contado en La oreja en el piso. Pero también involucra construir una cultura sólida para que las personas sepan distinguir, incluso en tu ausencia, qué decisiones representan verdaderamente a la organización.

Las estrategias y los mercados cambian, y la tecnología se actualiza, pero una organización que consigue construir una cultura basada en la confianza, la coherencia, la meritocracia y el respeto posee una ventaja que ninguna crisis puede arrebatar fácilmente: se sostendrá en el tiempo con un adecuado liderazgo. Y como dije antes, esa cultura no nace por casualidad; debe pensarse, plasmarse en el papel, comunicarse y defenderse. En suma, debe ser el aire que se respira en una organización. 






CAPÍTULO 1 
Un océano por descubrir

La ruta hacia un liderazgo más humanista

Con el paso de los años, he descubierto que navegar en el mar se parece mucho al ejercicio del liderazgo. Cada vez que estoy en mi embarcación, al mirar la inmensidad de los océanos, encuentro nuevas razones para creerlo.

Hubo un momento en el que pensé que, después de tantos años de trabajo, ya había alcanzado cierta tranquilidad y que muchas de las metas que me había propuesto estaban cumplidas. Sin embargo, la vida me recordó que siempre habrá nuevos golpes, altibajos, desilusiones y cambios. Lo comprobé de una manera muy triste, con la partida de mi hijo Mauri. Y también a partir de mis emprendimientos más recientes, la vida familiar y otras circunstancias que aparecen cuando uno menos las espera.

Hoy estoy convencido de que un líder debe aprender a convivir con la incertidumbre. Es lo mismo que ocurre mar adentro, cuando uno navega durante cinco o seis días sin tocar tierra y, muchas veces, sin siquiera poder vislumbrarla. A veces, el mar se mueve más, el viento cambia y aparecen ciertos temores.


Muchas personas creen que, por haber sido marino durante casi once años, no tengo miedo. No es verdad. Me aterra la idea de chocar contra un tronco flotando en medio del océano o de enfrentar algún imprevisto. La diferencia es que confío en mis conocimientos navales. Eso no hace que el miedo desaparezca. Pero, sin duda, la preparación me permite no vivir presa de él.

Creo que esa también es una lección para cualquier líder: el miedo existirá irremediablemente. Lo importante es prepararse para que no termine dominando nuestras decisiones. 

A más conocimiento y preparación,
menos temor.

Cuando navegas en la inmensidad y estás solo, entiendes lo pequeño que eres. Curiosamente, esa sensación, más que angustia, produce una paz extraordinaria. No hay ruido, ni reuniones, mucho menos llamadas. Ante la presencia del viento, el mar y un horizonte que parece infinito, puedes llegar a entender la enormidad del mundo y, también, tu verdadera dimensión en él. 

En esos momentos suelo mirar hacia atrás. Pienso en todo lo que trabajé durante tantos años, en las personas que conocí, las dificultades que hubo que superar, los grandes equipos que formamos, las familias que pudimos transformar. Y siempre concluyo que, después de haber intentado hacer las cosas correctamente, ayudando a los demás y ejerciendo un liderazgo profundamente humanista aunque firme, uno merece momentos como ese.

Entonces, me repito: «Esto era lo que quería disfrutar». Estar solo con la naturaleza, sentir el viento y, cuando las condiciones lo permiten, apagar el motor, desplegar la vela y escuchar únicamente el rumor del mar. Es el mejor regalo de la vida. En esos instantes, confirmo que todo el esfuerzo valió la pena. Por eso, cuando converso con muchos jóvenes emprendedores o con personas que hoy sienten que trabajan


Una escuela de liderazgo
















El líder que decidí ser






















Guiar con humanidad



































El precio de estar a la cabeza
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