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PRÓLOGO

	Andrés Hatum es un distinto. Y si este libro llegó a tus manos no voy a sorprenderte con esa definición. Sus libros, sus clases, sus columnas, sus participaciones en radio y TV tienen una virtud que pocos logran: trascienden. Y no es solo la forma sino el fondo.

	La fórmula Hatum tiene varios ingredientes que lo hacen único. Una vida dedicada al estudio y la docencia combinada con consultoría a cientos de empresas y una dosis de “calle”, de conversaciones y de capacidad de escucha que generan equilibrio entre la teoría y la práctica. Es ahí donde logra escapar de lo técnico para desembarcar en lo cotidiano y genera en sus lectores una sonrisa, un “te acordás de tal o cual” o lamentablemente resucita algún momento difícil de la vida corporativa con acepciones que más allá de la teoría del liderazgo se convierten en prácticas de (no) liderazgo. ¿Acaso quién no conoció a un líder que engaña? ¿Quién no vivió alguna vez en una organización asustada? ¿Cuán frecuente es plantearse que en una empresa puede haber líderes ‘manteca’, o incompetentes o aquellos que matan organizaciones? ¿Qué hacemos si nos topamos con un líder ‘shrek’ o con una ‘serpiente con traje’?

	Claro está que hacer simple lo complejo es una habilidad de quien realizó su doctorado en Management en Warwick Business School, Inglaterra. Cursó sus estudios de grado en la Universidad Católica Argentina, donde se recibió de licenciado en Ciencias Políticas con especialidad en Relaciones Internacionales y completó su formación con el máster en Dirección de Empresas (EMBA) del IAE Business School de la Universidad Austral, Argentina.

	La teoría del liderazgo tiene enfoques desde varias perspectivas psicológicas y sociológicas. Incluso algunos académicos intentaron ampliar el concepto dentro de la teoría de las organizaciones. Este punto de vista responde a la tendencia de ampliar el foco que ha ido evolucionando desde la persona del líder hasta su comportamiento (habilidades y valores), la situación en la cual el liderazgo es ejercido, la relación entre el líder y su seguidor, y luego, hacia una multiplicidad de dimensiones del liderazgo de equipos. Pero hasta ahora nadie la había enfocado desde “el infierno” como propone irónicamente el autor que continúa su saga iniciada con El antilíder, en la que ya utilizaba los disvalores como señales de alarma organizacionales. Ahora da un paso más desde una interpelación aún más profunda y en la medida que el autor avanza en su bibliografía se deja descubrir más. Leerlo es escucharlo.

	Consolee Nishimwe, sobreviviente del genocidio de Ruanda en 1994, desencadena un crudo relato que el autor cruza con el rol de los líderes y su parsimonia ante los más crueles genocidios. Recorre también la experiencia de Jim Jones, un líder al que define como psicópata y un inexplicable suicidio colectivo. Cruza las fronteras al 2 de diciembre de 2001, al momento en que Enron —la empresa de distribución energética más grande del mundo— se declara en quiebra, cuando el mundo y los analistas más prestigiosos la definían como una de las compañías del futuro. Avanza sobre el Che Guevara, las ‘bestias incompetentes’ como John Sculley en Apple, los líderes que engañan y matan y describe el ADN de las bestias hipercompetitivas. Todo con un hilo conductor: descubrir a los impostores. Anticipar comportamientos. Proteger de la combinación de frialdad y violencia antes de que esta ocurra.

	A lo largo de las páginas de este relato apasionante, de ritmo rápido y datos certeros, se enfoca también en lo que reflejan los espejos. Así llega a la conclusión de que un líder efectivo es el que beneficia a todos o al menos lo intenta, quien genera compromiso, quien dice la verdad y a través de la transparencia escucha alternativas. En el infierno, en cambio, la ambición personal es extrema, la relación es transaccional y de desconfianza mutua. Lidera desde arriba, desde el ego y con una política de apriete y amenaza.

	El miedo paraliza y como revela el autor la palabra infierno nos genera escalofríos, pero no por ello hay que desconocerla. Todo lo contrario.

	A Hatum no le contaron el mundo real, sino que lo recorrió, lo analizó, lo vivió. A él no le hablaron de líderes que matan organizaciones o que matan por gusto o por locura o porque sí, sino que los investigó e incluso se topó con alguno de ellos. Eso combinado con su forma de escribir: simple, concreta, directa y a la vez ácida, profunda y sagaz llevan a esbozar sonrisas ante las ironías, a abrir los ojos bien grandes ante los datos que revela y por qué no hasta ponerse un poco colorado ante sus acepciones. Sean ustedes bienvenidos al universo Hatum. Un mundo tan único como su autor.

	 

	JOSÉ DEL RÍO, 

	doctor en Administración,

	director de Contenidos La Nación, 

	secretario general de Redacción La Nación 

	Buenos Aires, marzo de 2021

	
INTRODUCCIÓN
 
 LÍDERES QUE MATAN

	“Las cosas empezaron a cambiar su rumbo antes de 1994, incluso antes de que yo hubiera nacido. Los tutsis siempre fuimos discriminados y muchos se fueron exiliando y a aquellos que se quedaban se les denegaban algunos derechos. Yo comencé a experimentar la discriminación cuando fui a la escuela pero todo empezó a empeorar cuando por la radio empecé a escuchar que nos llamaban cucarachas y serpientes y explicaban cómo nos iban a matar y luego el genocidio sucedió”. 1  Esta es la historia que cuenta Consolee Nishimwe, sobreviviente del genocidio de Ruanda en 1994.

	Miembros de la etnia hutu, mayoritaria en Ruanda, asesinaron a 800.000 personas, principalmente gente de la minoría tutsi. La matanza comenzó en Kigali, la capital, y el genocidio se extendió como un reguero de pólvora en el resto de la nación alentado por funcionarios locales y del gobierno central.

	Ruanda fue parte de las colonias alemanas de África del Este entre 1897 y 1918, luego pasó a estar bajo el mandato belga otorgado por la Liga de las Naciones después de la Primera Guerra Mundial junto a su vecino Burundi.

	Durante el mandato belga, estos favorecieron a la minoría tutsi por sobre la mayoría hutu, creando un legado de odio y tensión que degeneró en violencia cuando Ruanda logró declarar su independencia.

	Una revolución hutu en 1959 generó el exilio de 330.000 tutsis quedando pocos en el país. En 1961 los victoriosos hutus forzaron al rey tutsi a exiliarse y declararon la República de Ruanda. Luego de un referéndum, Bélgica garantizó la independencia del país pero el odio seguía incrementándose.

	Luego de una invasión de refugiados tutsi desde Uganda y una serie de masacres a esa etnia, el presidente de Ruanda firmó un acuerdo en Tanzania para crear un gobierno de transición que incluyera a los tutsis. Esto enfureció a los hutus más extremistas. El infierno empezaba.

	 

	 

	“Los anuncios en la radio eran alarmantes —asevera Consolee—. Daba miedo escuchar cómo los tutsis estaban siendo asesinados en algunas áreas de Ruanda. Hasta que a nosotros [su familia] nos dijeron que nos iban a matar. Era peligroso quedarse en casa ya que la gente estaba siendo asesinada en sus propios hogares y en las calles. Entonces junto con mi familia fuimos forzados a escapar, a huir de nuestra casa y a escondernos. Todavía recuerdo cuán asustados estaban mis padres. […]”.

	“Estuvimos tres meses escondiéndonos en diferentes partes y durante ese período muchos miembros de mi familia fueron asesinados, incluyendo a mi padre, tres de mis hermanos, mis abuelos, mis tíos y muchos de mis amigos […]. Así es que mi madre, mis hermanas y yo estuvimos escondiéndonos sin saber si íbamos a sobrevivir o no […]. Fue el peor tiempo de mi vida, ojalá yo también hubiera muerto”. 2  

	El 6 de abril de 1994 un avión que trasladaba al presidente de Ruanda y al de Burundi fue derribado cerca de Kigali matando a todos sus ocupantes. Una hora posterior al accidente los hutus comenzaron a masacrar a los tutsis. El nuevo gobierno extremista hutu empezó a alentar a la gente común a asesinar a sus vecinos tutsis. Un desastre que además de cobrarse 800.000 vidas, significó cerca de dos millones de desplazados cuando comenzó la guerra entre tutsis y hutus.

	 

	“El fracaso de Ruanda, es 10 veces más grande que el fracaso de Yugoslavia. Porque en Yugoslavia la comunidad internacional estaba interesada e involucrada. En Ruanda nadie estaba interesado” (Boutros Boutros-Ghali, exsecretario de las Naciones Unidas). 3  

	 

	Muchos genocidios pasaron con la parsimonia de algunos líderes y otros que le dieron vuelta la cara a las masacres para no verse involucrados. Ignorar estas circunstancias cuando estas implican pérdidas de vidas como en un genocidio es ser moralmente responsable de las consecuencias del mismo.

	Recién el 25 de mayo, casi dos meses después que el genocidio comenzara, el gobierno de Estados Unidos empezó a hablar de actos de genocidio. Sutilezas del lenguaje. Es que hablar de genocidio hubiera implicado algún tipo de demanda social de intervenir en Ruanda. Por lo que el no uso de la palabra genocidio fue una decisión pragmática. Ruanda era, para Estados Unidos, un país chico, pobre, remoto y africano. Definitivamente no relevante para sus intereses. ¿A quién le iba a importar?

	“Nosotros sobrevivimos pero quedamos destrozadas emocional y psicológicamente, especialmente mi madre. Cuando estábamos escondidas rezábamos, sin saber si íbamos a sobrevivir o no. Los asesinos también violaban y torturaban mujeres. Durante el tiempo que estuvimos escondidas yo fui una de las tantas chicas a las que violaron y, desafortunadamente, contraje HIV. Fue difícil para mí. No puedo poner en palabras lo difícil que fue y cómo me sentí. Pensé que nunca sería una adolescente normal nuevamente”. 4  

	Líderes asesinos, líderes que incentivan el genocidio, líderes que no ven, líderes que no quieren ver, que miran para otro lado, o algunos que no tienen las agallas para poder confrontar la situación.

	El genocidio de Ruanda y cómo se fue propagando la matanza de inocentes alentada por las autoridades del país y las autoridades tribales, me llevó a pensar en liderazgos atroces e infernales. ¿Qué hace que un líder se convierta en un animal bestial e infernal? ¿Qué tipos de liderazgos infernales existen? ¿Cómo estos líderes afectan nuestra vida? ¿Qué impacto tienen estos liderazgos en las organizaciones?

	Para poder responder estas preguntas, dividimos el libro en dos partes: la primera intenta entender los tipos de líderes infernales para lo cual creamos tres categorías: los líderes psicópatas, los que engañan y los autoritarios y bestiales. Cada una de estas categorías está dividida en cinco secciones: la primera describe una situación infernal de un líder en particular; la segunda analiza la personalidad de ese tipo de líder; la tercera sección intenta entender la actuación de ese tipo de liderazgo en una organización; la cuarta describe y analiza un liderazgo infernal en una organización; a la quinta y última sección la llamamos “Off the record”, una reflexión sobre ese tipo de liderazgo y cómo deberíamos manejarnos frente a esa situación y algún aprendizaje para evitar caer en la trampa de esos monstruos. Finalmente una serie de películas que pueden ejemplificar el tema que tratamos es un aporte más para las pesadillas del lector.

	Si en la primera parte del libro nos focalizamos en los líderes que matan gente, la segunda se centra en los líderes que liquidan organizaciones por incompetentes, débiles o por bestias. En esta parte intentamos analizar la importancia del buen o mal liderazgo a la hora de la continuidad o la desaparición de una organización.

	Para poder trabajar sobre los diferentes temas creamos casos específicos que detallamos a continuación:

	 

	Tabla 1. Personajes y organizaciones analizados.

	 

	
		
				PARTE 1:
LÍDERES QUE MATAN POR GUSTO,
POR LOCURA O
PORQUE SÍ

				PERSONAJES
ANALIZADOS

				ORGANIZACIONES
ANALIZADAS

		

		
				Líder psicópata/Organización sociópata

				JIM JONES

				ENRON

		

		
				Líder que engaña/Organización corrupta y mentirosa

				HITLER Y
CHAMBERLAIN

				FORD PINTO

		

		
				Líder autoritario/Organización autoritaria y burocrática

				CHE GUEVARA

				CHERNOBYL

		

		
				PARTE 2:
LÍDERES QUE MATAN ORGANIZACIONES POR BRUTOS, INCOMPETENTES O IDIOTAS

				 

				 

		

		
				Las bestias incompetentes

				John Sculley en Apple

		

		
				Líder manteca

				 

				KODAK

		

		
				Trabajo de ratas

				France Télécom

		

		
				Las bestias hipercompetitivas

				Análisis general

		

	

	 

	 

	 

	 

	Estos casos e historias nos permiten entrar a los detalles de la vida de los líderes así como en la consecuencia de sus actos que siempre han sido destructivos. ¿El objetivo del libro? Primero, saber identificar a estos líderes tanto en la sociedad como en las organizaciones donde trabajamos; segundo, comprender su naturaleza, su accionar y las consecuencias del mismo; tercero, salvarse.

	El lector se preguntará cómo es posible relacionar un líder espantoso en la sociedad y en la organización: es que las enfermedades en los líderes no solo abundan, si no que se replican en todos los niveles.

	Si a pesar que hemos sido capaces de identificarlos, entenderlos y comprender las consecuencias de las acciones de esos líderes caemos en sus garras, no somos más víctimas, somos idiotas.

	1 . African Renewal (2016). “I was tested to the limit”. Interview to Consolee Nishimwe, survivor of the Ruandan Massacre. www.un.org [consultado el 30/03/2020].

	2 . Ibídem.

	3 . www.history.com [consultado el 30/03/2020].

	4 . African Renewal (2016). Op. cit.

	
PARTE 1

	LÍDERES QUE MATAN POR GUSTO, 

	POR LOCURA O PORQUE SÍ 

	
E L LÍDER PSICÓPATA: 
 MATAR A CUALQUIER PRECIO 

	1. NOCHE BLANCA 

	En la noche del 18 de noviembre de 1978, Hyacinth Thrash le dijo a su hermana que no iba a ir al centro del pueblo y que estaba harta de Jones. Los miembros de seguridad de la comunidad fueron a inspeccionar las casas para que todos fueran a la convocatoria de Jones a la Noche Blanca. Thrash apagó las luces, se escondió por cinco minutos, y se fue a dormir. Ese día estaba agotada y cansada de Jones. Hay cansancios que salvan vidas.

	Thrash estaba cada día más descontenta con Jim Jones, el líder de la Iglesia del Templo del Pueblo. “Él [Jones] era una persona agradable… Sin embargo, con el tiempo Jones fue cambiando… Cambió en diferentes aspectos… decía que no existía Jesús ni Dios. Que el único Dios era él. Yo creo que el demonio lo poseyó”. 5  

	 

	 

	Jim Jones nació en el seno de una familia pobre en Indiana, Estados Unidos. Apasionado defensor de la igualdad racial, en la década de 1950 fundó el Templo del Pueblo, una congregación religiosa con la idea de construir un paraíso socialista en la Tierra, donde las diferencias de religión y raza no importasen. Marx 6  y Saint-Simon 7  hubieran estado orgullosos de las ideas de Jones. Sucede que Jones terminó creyendo que era la reencarnación de Buda, Jesucristo y Lenin a la vez. Una mezcla de ADNs insuperables.

	Jones muda la sede de su templo a San Francisco a principios de la década de 1970. Cuando los medios se hicieron eco de abusos, torturas, orgías y tiranías en el Templo del Pueblo, Jones decidió que era hora de levantar campamento e instalarse en Guyana, la excolonia británica. En connivencia con el gobierno socialista de Guyana, Jones se instaló a 300 kilómetros de la capital, Georgetown, cerca de la frontera con Venezuela y con un aeropuerto cercano. Un lugar ideal para el paraíso religioso leninista que él imaginaba.

	Varios fieles lo siguieron en la aventura de Guyana donde la comunidad que crearon fue bautizada como Jonestown. Algunas reglas básicas del Templo del Pueblo asustarían al más comunista e idealista: estaba prohibido desertar y había que despojarse de los bienes materiales y entregarlos a la secta. Hyacinth Thrash, por ejemplo, había vendido dos propiedades para satisfacer las necesidades espirituales de Jones. La última regla era la más escabrosa: muerte por envenenamiento cuando el líder lo ordenara. Para ello creó las Noches Blancas, una ceremonia de participación obligatoria donde toda la comunidad bebía un jugo de uva supuestamente envenenado. Si no te morías era porque ese día Jones quiso probar tu fidelidad. Un chiste que te paralizaría el corazón, eventualmente.

	 

	 

	Las noticias sobre la secta llegaban a Estados Unidos y el congresista Leo Ryan consideró que era hora de poner manos en el asunto. Tenía declaraciones de gente que se había escapado de la secta que aseguraban que Jones retenía a mil personas contra su voluntad.

	El 15 de noviembre de 1978 llega Ryan a Georgetown y el 17 de noviembre a Jonestown. El congresista viajó junto con tres periodistas de la NBC y un equipo de televisión, entre otras personas.

	Fue recibido amablemente y pudo entrevistar a varios miembros de la secta. A la hora de la cena, un show musical acompañó la idílica jornada hasta que uno de los periodistas recibió una nota de uno de los residentes del paraíso pidiendo ayuda. Poco después eran 40 personas las que querían volver a Estados Unidos con lo puesto. Ryan prometió alquilar otro avión y llevarlos a todos.

	 

	 

	Paraíso infernal : La mañana del sábado 18 de noviembre, el congresista llegó al aeropuerto de Port Kaituma con el equipo que lo había acompañado y los 40 desertores. Tenía la camisa ensangrentada ya que un fanático había querido rebanarle el cuello. Pero las desgracias no terminaron allí: antes de abordar el avión, un equipo de seguridad de Jones apareció y disparó contra todo lo que se movía. Ryan, sus acompañantes y varias personas murieron acribillados. Los que pudieron escapar se internaron en la selva.

	Jim Jones sabía que su utopía socialista había culminado y ordenó el suicidio masivo de toda la comunidad. El delirio de Jones no tenía límites: si iban a morir, tenía que ser a lo grande tanto por el impacto que generaría como por la cantidad de personas que morirían.

	La noche del 18 de noviembre Jones convocó a la Noche Blanca, pero ya no era un simulacro, el suicidio colectivo iba a suceder. Jones dio órdenes a los jefes de familia de matar primero a los chicos y luego a los ancianos. Los padres dieron cianuro con jugo de uva a los más pequeños. La muerte con cianuro es una muerte segura y dolorosa. Luego de los niños y ancianos llegó el turno de los adultos. Es de esperar que muchos no se animasen a suicidarse. No todo el mundo está tan desquiciado para quitarse la vida si alguien se lo pide. Por supuesto que Jones tenía la solución para esta gente: si no te suicidabas, te inyectaban por la fuerza el cianuro, te pegaban un tiro o te acuchillaban. La muerte se tenía que asegurar y había métodos mortales para todos los gustos. No iba a quedar nadie. Jones era efectivo en sus objetivos.

	 

	 

	Hyacinth Thrash se levantó la mañana del 19 de noviembre. Había dormido profundamente. No tenía sentido haber ido a la Noche Blanca del delirante de Jones. Hoy se sentía bien. Cuando salió de su casa para desayunar todos a su alrededor estaban muertos. 909 personas habían fallecido en la Noche Blanca, un tercio de ellos eran niños.

	En las cintas de audio descubiertas posteriormente a la masacre, se escuchaba a Jones decir: “Por amor a Dios, terminemos con esto. Hemos vivido, hemos vivido como ninguna otra persona vivió y amó…”. Sucede que hay amores y líderes que matan. 8  

	2. LA PERSONALIDAD DEL LÍDER PSICÓPATA 

	El caso de Jim Jones nos presenta un líder auténticamente psicópata, es decir, una persona con un trastorno antisocial de la personalidad que se manifiesta en forma agresiva, pervertida, criminal o a través de un comportamiento amoral sin empatía ni remordimientos.

	Esta personalidad se caracteriza por el egocentrismo, la necesidad de grandiosidad y la falta de conciencia. Además, son carismáticos, encantadores y grandes manipuladores.

	Jones es un buen representante de líder psicópata. Para entender a estos líderes, hay que entender su vida pasada y cómo han llegado a formar esa personalidad.

	De Jim Jones se enfatiza la historia de Jonestown y cómo llevó a la muerte a más de 900 personas. Pero ¿qué hay detrás de este psicópata? James Warren Jones nació en Lynn, Indiana, en una casa pobre el 3 de mayo de 1931. El pueblo contaba con 1350 personas y el principal negocio de mismo era la muerte. Es que el pueblo tenía 13 negocios, 5 de ellos de ataúdes. Además de ataúdes el pueblo contaba con cinco iglesias. La muerte y la vida eterna estaban al mismo nivel en Lynn.

	El padre de Jones venía de una familia muy pobre. Eran doce hermanos. Durante la Primera Guerra Mundial quedó inválido y sufría de ataques de enfisema. Un hombre dominante y golpeador. La madre, por el contrario, era una persona sumisa que no paraba de trabajar para subsistir. A los 13 años Jones se enamora de su futura esposa, Marceline, una figura opuesta a su madre: inteligente, rápida y con personalidad. Jones vivía de los opuestos.

	Jim Jones no era una persona extrovertida, era reservado y no se relacionaba con mucha gente. El psicópata en potencia comienza a desplegar alas. Se casa a los 18 años, va a la universidad y comienza a acercarse a una congregación fundamentalista. Según su esposa, en una entrevista concedida a The New York Times en 1978, su marido no se acercó a la iglesia por su convicción religiosa, sino para lograr su objetivo de cambio social a través del marxismo. 9  La radicalización del líder psicópata es clave para forjar una fuerte personalidad. Admirador de Marx y Mao: “Jim usó la religión para tratar de sacar a la gente del opio de la religión”, aseguraba su esposa. La ideología y la religión se mezclan en el líder psicópata para generar un combo vendible a sus potenciales seguidores.

	Pero todavía no tenemos seguidores que apalanquen el poder de este líder. Es que a Jones le faltaba aún la inspiración para sacar el líder espantoso que llevaba adentro. A principios de 1950, Jones participó de un servicio religioso de Father Divine (Padre Divino), un líder de culto famoso en esa época que se consideraba Dios. A partir de ese momento Jones empezó a cambiar de táctica: realizó curas milagrosas falsas, abrió y agrandó su iglesia recibiendo a pobres a quienes alimentaba, y empezó a disuadir a sus seguidores a votar en bloque en temas sociales de su interés. Marketing religioso y sectario manejado a la perfección.

	Jones había cambiado su introspección inicial, en la década de 1960, y pasó a ser alguien que se consideraba importante, tenía métodos autocráticos para dirigir a sus seguidores y, por sobre todo, carisma.

	En 1965, anunció a su rebaño que el 15 de julio de 1967 una guerra termonuclear destruiría todo y que tendrían que buscar un paraíso terrenal para resguardarse. Según él, había que ir a California donde setenta familias lo acompañaron. Pero claro, para resaltar, para generar impacto, un líder necesita muchos más seguidores. Y más aún para un psicópata, ya que mientras más grande el rebaño, mayor el ego del líder enfermo.

	La inteligencia, el lenguaje amigable y la supuesta humildad atrajo a los políticos conservadores del pueblo californiano donde Jones se instaló. Y allí se dio el golpe de suerte que Jones necesitaba. En 1968, Timothy Stoen, segundo fiscal del distrito, comenzó a participar de los servicios religiosos de Jones interesado en la idea de ayudar a los pobres. Stoen era muy respetado en su comunidad y esto le dio a la iglesia de Jones un empujón invalorable. Así, en 1970, la comunidad de la Iglesia del Pueblo tenía veinte mil miembros. Ya tenemos al líder psicópata preparado para psicopatear y lavar el cerebro de sus feligreses.

	¿Cómo obra el psicópata? Este líder necesita desplegar su enfermedad a sus seguidores y cuando lo comienza a hacer es lógico que la gente empiece a quejarse del maltrato. Porque serán seguidores de un loco pero no idiotas. Entonces, ¿qué hace el líder psicópata? Agota a sus fieles seguidores para que no puedan pensar. Los sermones de Jones eran maratónicos: duraban seis horas. La gente estaba tan cansada que no tenían tiempo ni ganas de quejarse.

	La paranoia de Jones fue en aumento y su locura también. Jones consideraba que el gobierno preparaba crematorios para los negros al estilo Nazi y que la CIA, la agencia de inteligencia, los perseguía. Estaba obsesionado con el sexo femenino y masculino.

	Luego de California vino la utopía de Guyana y el fin de la comunidad y de él mismo. El suicidio masivo o masacre de Guyana fue el último trabajo del líder psicópata. Una escena espeluznante con tantos muertos haría que Jones pasase a la historia. Algo que definitivamente logró.

	Como hemos analizado en este caso, el desarrollo de un líder psicópata lleva tiempo y mucha constancia. Repasemos el proceso que genera que un líder se convierta en el infierno de sus seguidores.

	El contexto familiar violento colabora con la gestación de un psicópata. En este tipo de entornos la persona intenta sobrevivir para lo cual se abstrae en sí misma para protegerse del entorno. Inicialmente, son socialmente inadaptados o inadecuados y se sienten fuera de lugar. Suelen ser también, al menos al principio, introvertidos.

	Con el tiempo van radicalizando sus posturas religiosas y/o ideológicas. Esto les permite sentirse más seguros. Es que un psicópata es una persona fundamentalmente insegura y lo que intenta hacer a lo largo de su vida es construir una armadura de seguridad. Los factores ideológicos o religiosos poseen modelos de verdad absoluta donde el potencial psicópata puede apoyarse y resguardarse. Muchos de estos líderes tienen algún mentor o una fuerte inspiración de algún personaje que les sirven como modelos a seguir y los ayuda a encaminarlos en su liderazgo y maltrato.

	Todos estos elementos se van consolidando y van generando un aumento del ego, la soberbia, la seguridad y el carisma. Con estos atributos ya están preparados para desplegar las alas de un liderazgo brutal. El crecimiento de sus seguidores, por otra parte, acrecienta la soberbia así como el maltrato y la paranoia. Aunque el líder psicópata termina enloqueciendo, es una persona inteligente y sabe manipular bien a su comunidad y contexto.

	El líder psicópata, en el peor de los casos, termina loco, paranoico y odiando a todo el mundo y, en el caso de Jim Jones, muerto junto con aquellos que estúpidamente lo acompañaron hasta el final.

	 

	 

	Figura 1 . Proceso para convertirse en líder psicópata.
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	3. SERPIENTES CON TRAJE: LOS PSICÓPATAS EN LAS ORGANIZACIONES 

	Las organizaciones no escapan a los jefes o jefas psicópatas. Debido a sus habilidades se hace difícil darse cuenta cuándo estamos frente a uno.

	Los psicópatas en el trabajo tienen una gran capacidad de leer a la gente y darse cuenta de quién es quién, identificando gustos, motivos, necesidades y, sobre todo, debilidades y vulnerabilidades. También tienen una gran habilidad de comunicación y gran atractivo social. Finalmente, son maestros de la buena impresión: mezcla perfecta de entender la psiquis del otro, combinado con una fluidez verbal. En definitiva, encantadores de serpientes.

	Por supuesto, que hay muchos psicópatas que no son adecuados para el trabajo directivo como asevera un estudio al respecto. 10  Algunos psicópatas no tienen ni buena comunicación ni capacidades sociales para interactuar, por lo que terminan utilizando la coerción, intimidación y violencia para dominar a otros y lograr lo que necesitan. Típicamente, esta gente es agresiva, asquerosa con el prójimo y se basan en el bullying para dominar a los otros.

	Un estudio 11  llevado a cabo por dos especialistas en psicopatías con 203 altos ejecutivos de diversas empresas para analizar la psicopatía corporativa, muestra resultados que asustan. La investigación concluye que aproximadamente 3% de las personas analizadas en las corporaciones tenían un alto grado de psicopatía, muy por arriba de la población general que se encuentra en el 1%. Cuanto más arriba en la organización, mayor probabilidad de convertirse en un monstruo organizacional.

	Es muy interesante que, además del porcentaje del total de la población ejecutiva psicópata, el estudio profundiza en las habilidades asociadas al directivo psicópata. 12  El alto grado de psicopatía se asocia a la buena comunicación, al pensamiento estratégico, y a la capacidad de innovación y creatividad. Al mismo tiempo, se la relaciona con características negativas como un estilo directivo pobre y la incapacidad de actuar como miembro de un equipo. Un estudio más reciente considera que en el mundo corporativo hasta el 21% de los directivos pueden ser psicópatas o tener características de psicópatas. 13  

	Para algunos investigadores como Chamorro-Premuzic que ha estudiado los rasgos de los psicópatas corporativos, estos personajes necesitan desesperadamente validación y reconocimiento de otros debido, fundamentalmente, a que su autoestima es baja y a que son generalmente egoístas. Poco les interesan los otros y tienen un gran déficit de empatía. Por esa razón, no pueden demostrar mucha consideración por otras personas. Finalmente, el psicópata es narcisista, lo que implica un alto nivel y poco realista de grandiosidad y superioridad. 14  

	Muchas de las características de líderes exitosos como coraje y toma de riesgo coexisten junto a tendencias psicópatas según Chamorro-Premuzic. Comenta el caso de un hombre de negocios australiano que fue uno de los héroes en el tsunami que devastó Tailandia, por haber salvado veinte vidas. Luego se supo que la misma persona había sido un fugitivo de la policía australiana durante años por motivos relacionados a robos y asaltos.

	Robert Maxwell, por ejemplo, puede ser considerado el prototipo de psicópata corporativo que terminó muerto producto de su propia falta de escrúpulos. Jan Ludvik Hoch, tal su nombre original, había nacido en 1923 en Checoslovaquia. Maxwell era uno de los siete hijos de padres judíos. Escapó a la ocupación Nazi, fue a Francia y terminó siendo parte de la armada británica. Luchó en Normandía y recibió la Cruz Militar por heroísmo entregada por el mismo mariscal Montgomery. 15  

	Maxwell fue dueño de un imperio de comunicaciones entre los que se encontraban el periódico británico The Mirror . Pomposo, altisonante, tomador de grandes riesgos, Maxwell defalcó a su grupo por 1,2 billones de dólares. Gran parte de ese dinero era de fondos de pensión de sus empleados. Se terminó suicidando en 1991. 16  

	Si bien cierto nivel de disconformidad es necesario para conducir, el líder debe tener integridad y algún grado de empatía para lograr conectar con su gente y los equipos que lidera.

	Líderes con alto grado de psicopatía están más cercanos a cometer algún crimen o ir a la cárcel más que ser líderes destacados en una organización de avanzada. Para evitar que los psicópatas arrastren a las organizaciones al desastre, se debería intentar algunas estrategias: primero, generar un plan de sucesión claro ya que es la mejor forma de inocular a la organización contra un candidato desastroso. Para que esto funcione, la decisión de sucesión debe ser crítica y tomada por gente que realmente dedique tiempo a seguir a candidatos a través del tiempo. Segundo, si la decisión de la empresa es traer a alguien de afuera, focalizarse en los verdaderos logros del mismo, en aquellos resultados que puedan ser verificables. Mientras que el carisma y la persuasión son características deseables en el líder, son también aspectos destacables de los psicópatas. Tercero, hay que entender la ética del candidato. Esto no es muy fácil en un proceso formal de entrevistas. Hay que comprender que los psicópatas tienen una habilidad especial para manipular situaciones y decir a los entrevistados lo que quieren escuchar. Hay que estar atentos a los detalles, más allá de lo que el candidato quiera decir.

	4. LÍDERES PSICÓPATAS, ORGANIZACIONES SOCIÓPATAS: ENRON, UN GIGANTE QUE CAYÓ EN PEDAZOS 

	En octubre de 2001 se publicó un libro que se convertiría en best seller y tendría un gran impacto en la implementación de políticas de gestión del talento en las compañías en la próxima década. El libro al que nos referimos es La guerra por el talento , 17  escrito por tres consultores de McKinsey. McKinsey es una de las principales consultoras estratégicas a nivel mundial junto con Boston Consulting Group y Bain, entre otras. La consultora quería entender cómo las compañías manejaban las contrataciones y ascensos. Mientras los consultores analizaban las entrevistas realizadas en las empresas, se dieron cuenta de que las mejores empresas eran las que estaban obsesionadas por el talento. Para McKinsey, Enron representaba el mejor ejemplo de este modelo. ¿Qué hacía Enron para que McKinsey estuviera tan entusiasmada en la forma en que la empresa gestionaba el talento? Enron era el primer distribuidor energético a nivel global y facturaba 100.000 millones de dólares anuales. Estamos hablando de una mega empresa. Dejemos de lado el hecho que McKinsey manejaba veinte proyectos dentro de Enron, donde tenía un director de la consultora en las juntas directivas y donde el presidente mismo había sido consultor de McKinsey. 18  El talento abundaba en Enron y eso le gustaba a la consultora.

	La empresa valoraba el talento de tal forma que a los nuevos jóvenes profesionales se les decía que ellos iban a cambiar por completo la manera en que se hacían los negocios en otras industrias. Kevin Hannon, el responsable de la unidad de negocios de Broadband, les decía a los recientemente incorporados a su área: “Ustedes serán los arquitectos y diseñadores de cómo esos mercados serán creados y cómo crecerán”. 19  Definitivamente una propuesta de valor para los empleados muy motivante que haría que cualquier joven profesional esté predispuesto y feliz de trabajar en una empresa que otorga semejante empuje y empoderamiento.

	Enron tenía grandes talentos, abría mercados, crecía incesantemente y era considerada una de las empresas más admiradas e innovadoras así como con el mejor management por la revista Fortune . 20  Entonces, ¿qué podría salir mal?

	 

	 

	El 2 de diciembre de 2001, Enron, la empresa de distribución energética más grande del mundo, se declaraba en quiebra. La compañía había sido fundada en 1985 por Kenneth Lay. En 1997 se incorporaba Jeffrey Skilling, quien había sido uno de los mejores graduados en Harvard Business School en su camada de MBA. Con Skilling, Enron descubrió, en toda su expresión, lo que es la ingeniería contable: pasivos que se convirtieron en activos, préstamos que se computaban como ingresos, deuda maquillada, beneficios inflados. Una bomba de tiempo que estalló en diciembre de 2001.

	De los 90 dólares que valía la acción en el año 2000, pasó a menos de un dólar un año después. En su día fue la bancarrota más grande de la historia. Enron acumulaba activos por 64.000 millones de dólares y deudas por 30.000 millones de dólares, 20.000 empleados se quedaron sin trabajo y un directivo se suicidó. Con Enron cayó también su auditora, Arthur Andersen, una de las llamadas Big 5 del momento. 21  Andersen fue partícipe del engaño para mantener el dibujo contable.

	La historia culmina con la condena de Skilling a 24 años de prisión. Lay, el fundador, no llegó a ser condenado. Falleció a los 64 de un infarto.

	 

	 

	Si el psicópata es, entre muchas cosas, una persona que ve al ser humano como un instrumento para sus fines, sin implicarse emocionalmente; una organización sociópata es aquella que, liderada por psicópatas, se potencia en su maldad y la capacidad de hacer daño. Estas organizaciones, pueden ser amorales, irresponsables, mentirosas, estafadoras y manipuladoras. La sociopatía organizacional puede durar lo que su equipo directivo psicópata esté en el poder. Enron representaba lo peor de esta enfermedad organizacional. La falta de escrúpulos y ética de sus líderes socavaron las bases de la organización.

	Los consultores de McKinsey que publicaron su libro solo un mes antes de la quiebra más importante del mundo hasta ese momento se deberían querer cortar las venas. Sin embargo, la información provista por McKinsey de por qué consideraba a Enron una empresa increíble nos permite analizar el desastre de una organización enferma dirigida por psicópatas y amorales.

	Enron era un “star system”, un sistema que recompensaba a estrellas. En la empresa decían que contrataban a los mejores y les pagaban más de lo que ellos pensaban que se merecían. Definitivamente un espanto que no calculaba la capacidad y experiencia de la gente.

	La cultura corporativa era hipercompetitiva. Enron contrataba 250 MBAs por año que querían llegar a la cima y harían lo imposible para lograrlo. Con su sistema “Rank & Yank” (arriba o afuera), el 10% de los empleados eran despedidos todos los años luego de la revisión de performance. 22  Si tu performance no había sido la adecuada, quedabas afuera, sin miramientos. Nada de segundas oportunidades.

	La gente talentosa en Enron era empujada a nuevos desafíos constantemente. El volumen anual de renovación de puestos por promociones estaba cerca del 20%. 23  ¿Cómo se evalúa el rendimiento de alguien que no tiene tiempo para demostrarlo? En Enron la idea era correr para llegar sin importar el camino hacia el objetivo y el tendal de muertos que dejaban en ese camino.

	Los empleados de Enron se veían como revolucionarios que avanzaban, ¡y vaya que lo hacían! Para el gurú del management Gary Hamel, Enron vivía una cultura de destrucción creativa donde todo se podía desafiar. 24  El problema del desafío constante es perder el ancla y por lo tanto el norte de la organización.

	Para los autores de La guerra por el talento , la misma es centrarse en los empleados estrella y poner el foco en darles todo lo que quieran para que estén satisfechos y felices. Hermosa forma de crear monstruos organizacionales que lo único que les va a importar es ellos mismos.

	Enron, como compañía, encarnaba a Narciso, el personaje de la mitología que descartaba a todas sus pretendientes porque estaba enamorado de sí mismo. Y Enron fue una empresa que se atribuía más mérito por el éxito del que le correspondía, que no reconocía fracasos (en todo caso los escondía) y que se vendía como un grupo de genios.

	Un directivo de Enron llegó a decir: “Permitimos a la gente tomar cualquier dirección que ellos elijan”. 25  Esto es absolutamente caca management, una idea diarreica de una mente que no entendió que las organizaciones necesitan un alineamiento entre la estrategia de la empresa y el resto de las dimensiones de la organización, algo que McKinsey le enseñó al mundo cuando inventó el famoso modelo de las 7S (por sus siglas en inglés) donde la estrategia, estructura, sistemas, personal, estilo de dirección, competencias y valores compartidos deben estar alineados para que una organización sea exitosa. Lamentablemente, McKinsey se olvidó de aplicar su propio modelo a Enron. Cuando la organización es la estrella y el foco, hasta los colaboradores más brillantes logran alinearse. Cuando los jugadores A son las estrellas, y el foco, esas organizaciones terminan enfermas o implosionan como lo hizo Enron.

	Enron quería personas que pensaran fuera del molde. Pero si todo el mundo piensa fuera del molde, ¿no deberíamos replantear el mismo molde? Diez años después del desastre de Enron, otros consultores de McKinsey publicaron otro libro llamado Beyond Performance  26  (“Más allá de la Performance”). Parece que McKinsey se percató de que la performance de una organización no era todo y que la salud organizacional también cuenta. 27  

	5. OFF THE RECORD: LÍDERES SHREK. 
 LA SOLEDAD, UNA ENFERMEDAD DEL PODER 

	“Cuando me promocionaron a gerente general tenía una satisfacción enorme: había llegado. Había trabajado muchísimo en pos de esta posición. No te imaginás cuánto. Dejé la vida, y cuando digo la vida, lo digo en serio: me divorcié, a mis hijos apenas los vi cuando eran chicos, no cuidé mucho mi salud. Pero de todas formas festejé el ascenso. Un año después de mi promoción siento que estoy más solo que nunca y me está afectando, no solo mi performance en el trabajo, me está afectando la vida misma”. El psicópata corporativo es un líder solitario, algo que cualquier líder debe evitar: quedarse solo.

	Un estudio de Harvard asegura que el 50% de los directivos encuestados experimenta sentimientos de soledad y que el 61% considera que esa sensación de soledad afecta su performance. 28  ¿Cuáles son las causas de este sentimiento de soledad?

	Estructuras grandes, soledad enorme : Hay un tabú respecto al tema de la soledad del poder. Y también existe un círculo vicioso respecto a este tema. Primero, el líder que llega a la cumbre del poder muchas veces se distancia de la gente. Claro, ya no tiene tiempo para poder hablar con el vulgo, o no quiere hablar con ellos. Esa distancia se ve reforzada por la necesidad del líder de clonarse para poder tener tiempo para su equipo directivo, muchas veces numeroso. Ese líder intenta estar con mucha gente y termina estando con nadie. Es por ello que las estructuras que dependen del CEO no deben ser tan grandes como para dispersar su atención de forma tal que no termine generando ni una buena performance ni una profundidad en los temas que requieren su atención.

	Una investigación realizada por profesores de las Universidades de Columbia, de Chicago y la consultora Booz & Company indagó el tema de las estructuras que dependen del CEO y, de acuerdo a ellos, el promedio de los temas bajo control del CEO teniendo en cuenta el número de reportes directos se duplicó en dos décadas. De 5 reportes directos a mediados de 1980 a 10 a mediados de los 2000. 29  Esto se debe a que las empresas hoy son más complejas, globalmente dispersas y estrictamente controladas respecto a generaciones anteriores, sobre todo, luego de ciertos escándalos corporativos. Con cada vez más reportes, el CEO tiene que multiplicar sus esfuerzos por estar en todos lados… y en ninguno. La paradoja acá es que mientras más grande sea la estructura y reportes dependiendo del CEO, mayor la soledad del directivo ya que es difícil, si no imposible, liderar, profundizar y generar vínculos con equipos tan grandes.

	Oficinas con glamour, distancia asegurada : “Para ver al CEO o a su equipo, el viaje es largo al piso 36”, me comentó un gerente que no estaba muy feliz con la distancia que se generaba entre el equipo directivo y el resto de la organización. Es que muchos directivos cuando logran encumbrarse en la cúspide del poder, también suben de piso, literalmente hablando. Muchas oficinas de los CEOs y su equipo más cercano están aisladas y separadas del resto de los mortales. Más arriba en el poder, más alto el piso donde la oficina del CEO se ubica. La ubicación física del CEO colabora definitivamente con el aislamiento del CEO del resto de los empleados.

	La Royal Shakespeare Company (RSC) es uno de los teatros más famosos del mundo. Fundado en 1961 en Stratford-upon-Avon, el RSC se convirtió en una bandera cultural con una importancia extraordinaria para el Reino Unido. Sin embargo, entre 1999 y 2002 el RSC empezó a sufrir problemas organizacionales donde las tensiones internas, problemas directivos y baja moral afectaba al famoso teatro. La crisis llevó a que en 2002 se nombrara a Michael Boyd como director artístico y a Vikky Heywood como directora ejecutiva. En el diagnóstico que ellos hicieron, comprendieron que la distancia existente en el liderazgo anterior debía ser eliminada para poder generar resultados. Era importante cambiar la cultura de un liderazgo distante y solitario a uno donde predominase un comportamiento cercano, igualitario y no aislado. Para lograr esto, se mudaron a nuevas oficinas administrativas donde crearon un espacio abierto compartido por todos. Sus oficinas las ubicaron en los extremos de este espacio abierto para, de esa forma, obligarse a caminar todo el lugar cada vez que tenían que verse los dos líderes. Los empleados, por otra parte, tenían la posibilidad de cruzarse permanentemente con los dos directivos de la organización. Adiós a la oficina en el paraíso. El liderazgo del RSC requería uno más terrenal. 30  

	Soy líder, no duermo : Si a los problemas de la soledad que el poder conlleva, le agregamos la falta de sueño, ese líder termina convirtiéndose en lo más parecido a Shrek, el ogro de la película de DreamWorks que describe inicialmente a un personaje antisocial y monstruoso al que todos temían.

	Según Harvard Medical School, 96% de los líderes sufren algún tipo de burnout que, al no estar acompañado por buen sueño, empeora la situación. 31  En un estudio llevado a cabo por Nick van Dam en McKinsey, establecieron que la falta de sueño genera no solamente líderes solitarios, malhumorados y de carácter brutal, también genera fuertes problemas en la performance. Las capacidades afectadas por la carencia del sueño, según el estudio relevado por McKinsey son: la orientación a resultados, la resolución de problemas, la posibilidad de ver y analizar diferentes perspectivas adecuadamente y la capacidad emocional de acompañar al equipo. 32  

	¿Qué se puede hacer para evitar la soledad del poder? Primero, intentar una desconexión física y mental con el trabajo. Esto significa generar espacios de recreación social, lúdico y de esparcimiento que el líder como cualquier persona necesita tener. Compartir tiempo familiar, con amigos, tener un hobby colabora con la desconexión laboral y, a su vez, genera vínculos que los apartan de la soledad.

	El estilo de vida saludable también es conveniente para estar atentos en el trabajo a los factores emocionales y a las decisiones que afectan a la performance. Descansar bien nos facilita estar más atentos a las necesidades del equipo y a las decisiones directivas. El buen descanso permite estar menos irritables y alejados del equipo que debe generar buenos resultados y al que, como líder, debemos dar soporte emocional y directivo.

	Finalmente, armar un buen equipo de colaboradores, donde la confianza, experiencia y la competencia abunde. Saber escuchar, estar abierto a nuevas ideas, y darle al equipo el crédito por sus acciones es crítico para acercar al líder y a su gente.

	Queda claro que no se lidera solo. Hay mil historias sobre líderes estilo superhéroes, pero detrás de esas historias simpáticas hay un equipo sin el cual ese líder no es nada.

	
 

	 

	Psicópatas en el cine

	 

	El cine está lleno de psicópatas. Generalmente son caracterizados como asesinos seriales. Pero cuidado, los psicópatas no tienen por qué ser violentos. Y es que la psicopatía es una combinación variable de frialdad y violencia. Veamos algunos ejemplos.

	En El silencio de los inocentes (1991), Hannibal Lecter, interpretado por Anthony Hopkins, es un genio loco con predilección por la carne humana y por el cerebro en particular. Ser un asesino en serie ya es suficientemente psicótico, pero Lecter añade el canibalismo para darle un toque enfermizo y gourmet a su currículo.

	Joker (2019) es la evolución del psicópata. Arthur Flex (Joaquin Phoenix) es un hombre con cierta inestabilidad mental que siempre trata de hacer las cosas bien. Sin embargo, la sociedad lo hunde cada vez más y destruye su estabilidad física y emocional para transformarse en un monstruo, el temible Joker.

	En Misery (1990), Annie Wilkes (Kathy Bates) muestra varias de las características del psicópata: ella está obsesionada con el escritor Paul Sheldon. Su pasión es tan exacerbada que planea mantenerlo prisionero en su casa como si se tratase de un trofeo. Annie es fría, templada y exhibe una locura terrorífica.
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L ÍDERES QUE ENGAÑAN: 
 NO QUERER O NO PODER VER LO QUE ES EVIDENTE 

	1. 30 DE SEPTIEMBRE DE 1938, 17.30 HORAS 

	El avión de Neville Chamberlain, 33  primer ministro británico, aterrizó en el aeropuerto de Henston, Londres. Cuando Chamberlain apareció al abrirse las puertas del avión que lo traía de Alemania, el estado de júbilo de la gente que lo esperaba era enorme. Todo el país, y el mundo, esperaban noticias de la reunión que Chamberlain había tenido con Adolf Hitler y los líderes de Francia e Italia en Múnich. Frente a una multitud dijo: “El acuerdo sobre el problema de Checoslovaquia… es en mi opinión, solamente el preludio donde todos en Europa encontraremos paz”. Luego levantó un papel que sacudió en el aire y leyó una declaración que llevaba la firma del Canciller alemán y la de él mismo. Por el Pacto de Múnich, Checoslovaquia entregaría a Alemania los territorios de los Sudetes, los cuales incluían importantes centros industriales y de comunicación, y los alemanes a cambio se comprometían a no atacar al resto del Estado checo y mantener la paz en el futuro.

	Tal era el furor por el Pacto de Múnich que el mismo rey invitó a Chamberlain a saludar a la multitud que lo esperaba en el Palacio de Buckingham. A las 19.27 horas de ese día, Chamberlain abrió la ventana de su residencia en 10 Downing Street y dijo unas palabras que pasaron a la historia y que lo perseguirían toda su vida: “Mis buenos amigos, esta es la segunda vez en nuestra historia que volvemos de Alemania a Downing Street y traemos paz con honor. 34  Yo creo que es paz para nuestro tiempo. Les agradezco desde el fondo de mi corazón… y les recomiendo ahora que se vayan a casa a descansar”. 35  

	 

	 

	En noviembre de 1937, el Vizconde de Halifax, secretario de relaciones exteriores británico, tuvo una audiencia con Adolf Hitler en Berghof, una residencia de Hitler en los Alpes Bávaros. Halifax había pensado que la reunión había sido un éxito y le escribió al primer ministro Chamberlain diciendo que “al menos que yo haya sido completamente engañado… Hitler fue sincero cuando me dijo que no quería que hubiera guerra”. Las apariencias engañan y los líderes también.

	La política de apaciguamiento, como se dio a conocer la estrategia de contener a Alemania haciéndole concesiones, fue tal vez el mayor error de la política británica del siglo XX. A pesar de las acciones que Hitler iba realizando o las declaraciones que hacía, logró engañar a los líderes europeos que pensaban que el apaciguamiento sería suficiente para satisfacer al insaciable Führer. En una memorable frase de Lord Hugh Cecil, la política de apaciguamiento de Chamberlain era como “rascarle la cabeza a un cocodrilo con la esperanza de que ronronee”. 36  

	Hitler estaba decidido a poner presión a la paz mundial a partir de querer expandir Alemania. El Anschluss, la anexión de Austria a Alemania en marzo de 1938, fue la alarma tardía que el mundo recibió sobre la imparable política expansionista del Reich. Churchill, respecto a la anexión austríaca dijo que “la violación de Austria” incrementó significativamente el poderío de la Alemania Nazi, y que no podrá haber ni complacencia ni relajación mientras la “boa constrictor” digiriera a su última víctima. En ese contexto, Churchill sugería una alianza con Francia para defender a Checoslovaquia. Es que Hitler había puesto su dedo sobre los Sudetes, una región en Checoslovaquia con predominancia de población germana.

	De esta forma, Hitler avanzaba con su idea de Lebensraum o espacio vital, que se convirtió en un principio ideológico del nazismo y proveyó de una justificación para la expansión territorial alemana en Europa Central y del Este. Hitler ponía presión, el mundo estaba nervioso pero el optimismo de Chamberlain de llegar a un acuerdo con el Führer no amainaba. Es que Chamberlain creía tener un as en la manga, el Plan Z.

	El Plan Z : Chamberlain tuvo una correspondencia fluida con su hermana Ida. En una carta le confesó que su plan era acercarse a Hitler directamente y preguntarle si lo que él quería eran los Sudetes. Si las demandas del Führer fueran razonables, el gobierno británico le pediría a los checos aceptarlas. Sin embargo, Hitler debería asegurar la integridad del resto de Checoslovaquia. El “Plan Z” como se llamó, era el último recurso que el primer ministro tenía para salvar la paz. Chamberlain era un optimista y estaba preparado para salvar la paz mundial, aunque eso significara poner en riesgo su propio prestigio personal.

	El 15 de septiembre de 1938, Chamberlain voló por primera vez para encontrarse con el Füher. Llevaba la esperanza de muchos a esa reunión. Churchill, un acérrimo oponente a la política de apaciguamiento, dijo que ese viaje era “la cosa más estúpida que se hubiera hecho jamás”. 37  

	Chamberlain fue recibido por Hitler en Berchtesgaden, a tres horas en tren de Múnich. Hitler quería los Sudetes, pero estaba dispuesto a esperar a que Chamberlain pudiera hablar con sus colegas sobre el tema para seguir la conversación. En una reunión de gabinete, posterior al primer viaje, Chamberlain aseveró que “los objetivos de Herr Hitler son estrictamente limitados” y que “estaba diciendo la verdad” cuando decía que no quería incorporar a los checos al Reich. 38  

	Con la entrega de los Sudetes garantizada, Chamberlain volvió a ver a Hitler el 22 de septiembre de 1938. Luego de un inicio de conversación tensa, Chamberlain consideró que había “establecido cierta confianza” y que Hitler era “un hombre en el que se podía confiar cuando hubiera dado su palabra”. 39  Chamberlain le contó a su hermana Ida que al culminar la visita, Hitler “me dio un doble apretón de manos, solo reservado para sus demostraciones más amigables”. 40  

	Yo confío, tú confías, él te engaña.

	El pacto de Múnich —que garantizó la entrega de los Sudetes a Alemania— fue un desastre para Checoslovaquia, que perdió 11.000 kilómetros cuadrados de territorio, tres millones de habitantes y la gran mayoría de sus recursos naturales: 66% del carbón, 70% de la energía eléctrica y 70% de la producción de hierro y acero dejando al país a merced de una completa dominación alemana. 41  

	Durante la noche del 9 y 10 de noviembre de 1938, una ola antisemita de violencia y destrucción se extendió en Alemania y Austria. Sinagogas quemadas, 7500 negocios judíos destruidos, casas vandalizadas y 30.000 judíos arrestados y llevados a campos de concentración además de cientos de muertos. Era la Noche de los Cristales Rotos (Kristallnacht).

	En marzo de 1939, Hitler invadió lo que quedaba de Checoslovaquia. El 15 de marzo entró triunfal a Praga. La política de apaciguamiento estaba muerta. Hitler incumplió su palabra de que los Sudetes eran su único reclamo territorial.

	El 1 de septiembre de 1939, Alemania invadió Polonia y este último episodio dio lugar al inicio de la Segunda Guerra Mundial. El resto es historia conocida.

	Hitler había violado los Acuerdos de Locarno (1925) al remilitarizar la Renania en 1936; anexó Austria, violó el Pacto de Múnich, invadió el resto de Checoslovaquia después de que le habían entregado los Sudetes y, finalmente, y tarde para cualquier acción más que la guerra, invadió Polonia. Hitler engañó a todos y todos se dejaron engañar por Hitler. Los líderes de ese momento fracasaron en percibir la verdadera esencia del nazismo y de su líder, Adolf Hitler, un engañador serial.

	Tal vez Winston Churchill, una de las mentes más claras de su época, pudo visualizar el futuro que le deparaba al mundo. Churchill nunca confió en Hitler y consideraba que el Führer estaba engañando a todos y esperaba su turno para dar el zarpazo. El 5 de octubre de 1938, seis días después del Pacto de Múnich, Chamberlain se presentó ante la Cámara para defender el acuerdo. La casi totalidad del Parlamento lo apoyó, pero Churchill tomó la palabra para exponer las que para él serían las consecuencias del pacto y pronosticó los hechos venideros: “Tuvo usted para elegir entre la humillación y la guerra, eligió la humillación y nos llevará a la guerra”. 42  

	2. EL LÍDER QUE ENGAÑA: PERSONALIDAD Y CONTEXTO 

	En 1938, Stephen Roberts escribió un influyente libro para ese momento que retrataba la realidad Nazi. En él, Roberts expresa que el “hitlerismo no puede lograr sus objetivos sin guerra”, 43  Neville Chamberlain tuvo acceso a esta lectura y le escribió a su hermana diciendo: “Si tuviera que aceptar estas conclusiones debería desesperar”. 44  

	Los políticos contemporáneos de Hitler también tuvieron acceso al libro que escribió el Führer en 1923, cuando luego del intento de golpe de Estado pasó nueve meses en prisión. En Mi lucha , 45  Hitler ofrece una clara visión de su ideología y brutalidad. Repasemos algunas frases del libro:

	“Los obstáculos no existen para rendirnos ante ellos, existen solamente para romperlos”. Traducción: Hitler hará todo lo posible para conseguir sus objetivos.

	“El partido Nazi no deberá convertirse en el alguacil de la opinión pública, deberá dominarla. No será un sirviente de las masas, sino su amo”. Divino. ¿Alguna duda de su totalitarismo?

	“El hombre fuerte es más poderoso cuando está solo”. Narcisismo llevado a su apogeo.

	“Qué mejor suerte que gobernar a hombres que no piensan”. Líder totalitario que llevará a su pueblo al desastre.

	“Alemania será un poder mundial o no será en absoluto”. Definitivamente alguien que no tiene límites ni escrúpulos para obtener sus objetivos.

	“Si quieres brillar como el sol debes arder como él”. ¿Dudas sobre sus intenciones y hasta dónde es capaz de llegar el demente de Hitler?

	“¿Existirá algún tipo de suciedad o despilfarro, especialmente en la vida cultural, que no involucre a algún judío?”. Odio racial en su máxima expresión.

	“No importa la verdad. Importa la victoria”. No quedan dudas de las verdaderas intenciones del Führer.

	Ahora bien, si existían grandes indicios sobre la personalidad, ideología y accionar de Hitler, ¿por qué los líderes contemporáneos a él le creyeron? ¿Por qué consideraron que podían llegar a un acuerdo sin ser engañados? Los políticos europeos de ese momento no eran ingenuos. Vivían en un mundo complejo y lidiaban con el aislacionismo norteamericano, el comunismo de Stalin y la imprevisibilidad de Hitler. ¿Por qué le creyeron? Porque Hitler, además de ser un psicópata, era, definitivamente, un líder que supo engañar a todos. Una combinación explosiva.

	 

	 

	El autor y best seller Malcom Gladwell considera que los líderes que lograron conocer a Hitler creyeron en él ya que “nosotros [las personas] creemos en que la información que obtenemos por la interacción personal es única y valiosa”. 46  ¿Qué sucedía con los líderes como Churchill que no conocían al Führer? No creían.

	Según Gladwell, el primer error que cometemos con extraños, con gente que no conocemos (en el caso que analizamos en este capítulo Chamberlain y Hitler), es generar un default de verdad e ilusión de transparencia. Eso está relacionado con un exceso de optimismo en algunas personalidades que, llevado a un extremo, nos hace parecer idiotas. Chamberlain era un optimista nato, y nada peor que poner frente a un líder que engaña a un optimista, que se va a dejar engañar. Los neurocientistas dirían que Chamberlain tenía un sesgo de exceso de optimismo y resulta que dicho sesgo proviene de una incapacidad que tienen algunas personas de reaccionar adecuadamente a contextos negativos. El cerebro de los excesivamente optimistas no procesa la información negativa como debiera. 47  

	Entender el contexto y la personalidad del líder con quien se está negociando es vital, más si es un líder experto en el engaño. ¿Por qué los líderes que negociaban con Hitler no indagaron más sobre estas dimensiones? ¿Qué características tenía este líder brutal y engatusador? Walter Langer tenía algunas ideas sobre Hitler y su contexto.

	 

	 

	Walter Langer (1899-1981) era un psicoanalista freudiano, en el año 1943 la Oficina de Servicios Estratégicos de Estados Unidos (OSS) —la antecesora a la CIA— le asignó una tarea muy particular: debía preparar un análisis psicológico de Adolf Hitler. Con Estados Unidos en guerra, era importante conocer las características del enemigo al que se enfrentaba. Aquel trabajo, desclasificado treinta años después, revelaría aspectos profundos sobre la psicología de Hitler, anticipando además, algunos acontecimientos que más tarde se cumplirían.

	El estudio no solo intenta adentrarse en la mente del Führer, también toma en cuenta los factores sociales que impactaron en la vida de Hitler y que generaron la persona que fue. El foco del estudio no era entender si Hitler estaba loco o no, sino “qué influyó en su desarrollo que hizo que él [Hitler] fuera lo que es”. 48  

	¿Qué conclusiones sacó Langer sobre la personalidad de Hitler a partir de elaborar su perfil psicológico? Según Langer, el Führer era un psicópata neurótico y alguien que bordeaba la esquizofrenia. Tenía el Complejo de Mesías que hacía que compitiera con Jesucristo por el cariño y respeto del pueblo alemán. Hitler haría cualquier cosa para lograrlo. Omnipotente con delirios de grandeza, era alguien en quien no se podía confiar.

	A Hitler le gustaba la pornografía, el sexo masoquista con tendencias violentas y, probablemente, había tenido relaciones homosexuales. Canalizaba sus delirios para despertar en la población sentimientos nacionalistas y un odio firme contra los judíos.

	Langer también anticipó que, con el tiempo, Hitler se iría derrumbando mentalmente y que las pérdidas en el campo de batalla harían colapsar su estructura psicológica. También concluyó que el suicidio del Führer era el resultado más probable, lo haría de forma dramática y arrastraría al suicidio a otras personas.

	Si alguien va a lidiar con el enemigo, hay que conocerlo, más aún si es un líder que ha demostrado engañar. Tal vez Chamberlain y su administración deberían haber analizado más cabalmente al personaje con quien querían llegar a un acuerdo de paz: un líder psicópata y un engañador serial.

	3. EL GRAN SIMULADOR: LOS LÍDERES QUE ENGAÑAN EN LAS ORGANIZACIONES 

	Imaginen la siguiente situación: están terminando una jornada intensa de trabajo luego de 8 o 10 horas. Van a apagar la computadora o el equipo en el que estén trabajando y les aparece un mensaje: “¿Estás seguro de querer apagar? Si trabajás una hora más vas a estar más cerca de lograr tus indicadores de performance”. Luego del mensaje, aparecen dos botones: apagar y seguir. Seguir aparece iluminado.

	Aunque esta situación parezca ridícula, es lo que les sucede a muchos conductores de Uber, a partir de técnicas psicológicas tratan de inducir a los choferes a trabajar más. Para Noam Scheiber, 49  periodista de The New York Times , lo que hace esta y otras empresas usando trucos o trampas psicológicas es directamente un engaño. 50  

	Lo que hace Uber, ¿se trata de un liderazgo legítimo o un engaño y manipulación? En las organizaciones, los líderes que engañan son expertos manipuladores. Hay una delgada línea entre inducir psicológicamente a alguien para motivar e influenciar y el engaño y la manipulación. La pregunta que hay que hacerse es cuándo es que lo líderes cruzan la línea y pasan de ser líderes a empezar a manipular y engañar.

	El liderazgo y la manipulación comparten algunas características en común: ambas están orientadas a la acción, implican persuadir a personas, y el resultado beneficia en última instancia al individuo que está liderando o manipulando.

	Pero aquí es donde la delgada línea entre liderar y engañar y manipular se manifiesta: cuando un líder engaña y manipula, trata de influenciar a las personas para realizar algo que lo va a beneficiar más a él que a quienes realizan la acción. Si bien los líderes utilizan las emociones, el llamado a las emociones tiene que tener un resultado positivo para ambas partes. El liderazgo efectivo promueve la confianza, la cual se desarrolla porque el líder tiene valores que son creíbles y que demuestra en su accionar.

	¿Funciona la manipulación? Sí, en el corto plazo. Pero cuando la gente se da cuenta que es engañada y manipulada, su comportamiento cambia negativamente: cinismo, resentimiento, desilusión y falta de confianza, emergen como una bomba atómica que le explota en las manos al pseudo líder. La gente sobrevive estas situaciones trabajando y respondiendo con miedo, pero sin compromiso. El resultado es una baja de performance y colaboración. ¿Y el líder manipulador? Si quiere sobrevivir, debe incrementar las formas de manipular que pueden volverse bestiales.

	¿Cómo darse cuenta de que estamos frente a un jefe que engaña y manipula? El siguiente cuadro diferencia entre las características de un líder efectivo y uno manipulador, para poder estar atentos a qué tipo de jefe tenemos delante.

	 

	Tabla 2. Foco de los líderes efectivos

	y de los líderes manipuladores

	
		
				LÍDER EFECTIVO

				LÍDER QUE ENGAÑA Y MANIPULA

		

		
				Beneficia a todos

				Ambición personal extrema.
Se beneficia a sí mismo

		

		
				Genera compromiso

				Genera una relación transaccional y desconfianza

		

		
				Dice la verdad

				Dice lo que le conviene decir, engaña

		

		
				Facilitador, lidera desde el centro

				Egocéntrico, lidera desde arriba

		

		
				Transparencia

				Política del apriete y amenaza

		

		
				Escucha alternativas

				Hace que escucha

		

	

	 

	La crisis de los misiles de Cuba es como se denominó el conflicto entre los Estados Unidos, la Unión Soviética y Cuba en octubre de 1962, generado a raíz del descubrimiento por parte de Estados Unidos de bases de misiles nucleares de alcance medio soviéticos en territorio cubano.

	El final de esta crisis es generalmente analizado como un triunfo del presidente John F. Kennedy. Mientras que el mundo estaba al borde del espanto pensando en una guerra nuclear, Kennedy llegó a un acuerdo con su contraparte soviética, Nikita Kruschev: la Unión Soviética retiraría los misiles instalados en Cuba y Estados Unidos haría lo mismo con los misiles Júpiter en Turquía, sobre la frontera con la URSS. Era un buen acuerdo para evitar la catástrofe, pero había un lado B del mismo: para que Estados Unidos no fuera visto como que claudicaba frente a sus enemigos o que no cumplía su compromiso de defensa con Turquía, los soviéticos harían público la retirada de los misiles, pero la retirada de los misiles Júpiter se haría en secreto. Cuando se le preguntó a Kennedy si había hecho un acuerdo quid pro quo con los misiles, el presidente no solo engañó, sino que mintió diciendo que eso no había sido así.

	El politólogo John J. Mearsheimer de la Universidad de Chicago dice que “aunque mentir es usualmente condenado como un comportamiento vergonzoso, los líderes de todo tipo piensan que [mentir] es una buena herramienta”. 51  Básicamente, los líderes mienten porque el liderazgo requiere engaño. Maravilloso. Sin embargo, parece que todos engañamos y mentimos. Para la doctora Bella DePaulo, de la Universidad de California en Santa Bárbara, el engaño y la mentira nos rodea. En un estudio que encaró con estudiantes, llegó a la conclusión de que engañamos al menos 1,5 veces al día. 52  Es decir, la gente común es mentirosa. Los líderes, por ser líderes, lo son aún más.

	Según Sissela Bok, 53  una experta en el tema de engaño y mentira, nada mejor que enfrentar los temas y escupir la verdad por más que duela. Claro, pero ¿qué pasa con los líderes de las organizaciones que tienen tantos frentes abiertos? Ir con la verdad permanentemente, ¿no sería suicidio profesional? Supongamos que hay un comunicado de empresa debido a un proceso de downsizing  54  en la compañía, ¿vamos a decir que no podemos pagar a tanta gente y por eso nos achicamos? No hay que ir muy lejos para darse cuenta de las mentiras corporativas. Cuando despiden a alguien, muchas empresas en su comunicado interno dicen que Fulano/a se va de la empresa para emprender un nuevo proyecto (propio o ajeno), cuando en realidad lo echaron por inútil. Pero eso no lo van a decir.

	Las negociaciones requieren muchas veces del engaño. Las negociaciones tienen diferentes reglas de las conversaciones normales. Como en un juego de poker, las negociaciones necesitan que los jugadores escondan la verdad. En momentos críticos para la organización, donde la supervivencia está en juego, los líderes pueden justificar el engaño. Sin embargo, el líder tiene que distinguir las situaciones donde el engaño puede ser justificable del engaño que está mal. Una línea delgada entre una mentira noble y un engaño descarado.

	El éxito es la justificación del engaño o al menos lo hace más tolerable. Pero, obviamente, el éxito futuro no puede ser un criterio para elegir la estrategia del engaño. Todos pensamos que la estrategia tomada puede llevarnos al éxito. Pero no todo el mundo está en lo cierto porque el éxito es impredecible. Los líderes necesitan una guía para tomar decisiones cuando la información es imperfecta y el resultado incierto.

	Para Sissela Bok hay que hacerse algunas preguntas antes de avanzar con el engaño: ¿con el engaño alcanzaremos lograr la senda de verdad? ¿Cuáles son los argumentos para engañar y para decir la verdad? ¿Qué efectos no deseados puede tener el engaño? ¿Qué impacto tiene la mentira o el engaño en los colegas, amigos, otros líderes? ¿Y qué impacto puede tener en otros actores sociales? Algunas veces el engaño puede superar estas preguntas. Otras veces, podrán encontrar otra alternativa al engaño, por ejemplo, decir la verdad. Parte del arte del liderazgo es reconocer la diferencia de cuándo uno puede engañar y cuándo realmente es necesario hacerlo.

	Cuando hay líderes que engañan, las organizaciones no pueden escaparse a esa capacidad de falsear la verdad. Son organizaciones corrompidas como analizaremos a continuación.

	4. LÍDERES QUE ENGAÑAN, ORGANIZACIONES CORRUPTAS Y MENTIROSAS: EL AUTO BOMBA 

	En mayo de 1972, Lilly Gray manejaba su auto, un Ford Pinto, cuando entrando a la autopista en Indiana, Estados Unidos, su auto se detuvo. Otro automóvil que iba detrás, chocó a Gray. El auto en cuestión iba a 50 kilómetros por hora, por lo que no fue un gran choque. Sin embargo, el tanque de gasolina del Ford Pinto se rompió y poco después explotó engullido por una bola de fuego. Gray murió pocas horas después y su acompañante, Richard Grimshaw de 13 años, sufrió heridas por quemaduras en 90% de su cuerpo, el cual ya no sería el mismo ya que el fuego lo desfiguró. Richard pasó por 52 cirugías, perdió su nariz, una oreja y cuatro dedos. Las familias Gray y Grimshaw iniciaron acciones legales contra Ford. El jurado falló en contra de la empresa: le otorgó alrededor de 3 millones de dólares a los demandantes, además, 125 millones de dólares 55  para castigar la conducta de la empresa.

	En 1978, luego de una investigación de la Administración Nacional de Seguridad del Tráfico en Autopistas (NHTSA, por sus siglas en inglés), Ford retiró del mercado 1,5 millones de autos para modificaciones en el tanque de gasolina. ¿Qué sucedió con el modelo Ford Pinto? ¿Y qué pasó en Ford para que esto se desencadenara? ¿Qué acontece en una empresa para llegar a este nivel de locura y desastre? El engaño es el gran protagonista de esta historia.

	 

	 

	A fines de la década de 1960, la industria automotriz de Estados Unidos estaba amenazada por los modelos subcompactos importados como el Volkswagen Beetle. Esto representaba, definitivamente, una amenaza para la industria, para el mercado laboral y para los accionistas.

	En 1970, Lee Iacocca, se convirtió en el CEO de Ford y apuró la producción del Ford Pinto con ciertas restricciones: debería pesar menos de 2000 libras (907 kilos) y el precio debía ser de 2000 dólares. El auto fue diseñado en tiempo récord, mucho menos que los tres años y medio que llevaba diseñar un auto en ese momento. En 1971 el Ford Pinto ya estaba en el mercado. Documentos internos de la compañía demuestran que Ford había testeado secretamente la posibilidad del impacto en el tanque y el mismo se rompió cada vez que el impacto ocurría arriba de las 25 millas por hora (40 km/h).

	El problema se hubiera arreglado con muy poco dinero. Los ingenieros de Ford probaron numerosas soluciones que iban desde un dólar 56  a 11 dólares, 57  pero todas fueron descartadas. Es que para Ford era más económico pagar por persona muerta o accidentada que realizar los cambios que el auto requería para cumplimentar con los requerimientos de seguridad. Ford se basaba en el cálculo que había realizado la NHTSA para los casos de fatalidades asociadas a accidentes inducidos por pérdida de combustibles e incendios. Ese cálculo indicaba que el costo de una vida era de 200.725 dólares por persona muerta. 58  Ford hizo la cuenta y era más económico pagar por una vida que arreglar el desperfecto. 59  Los cálculos de Ford indicaban que era más barato pagarles a las víctimas 200 mil dólares que invertir 137 millones de dólares que es lo que hubiera costado arreglar el desperfecto de Ford Pinto. 60  

	El CEO de la empresa, Lee Iacocca, no estaba muy preocupado por la seguridad. “La seguridad no vende autos”, afirmaba. 61  ¿Cuándo se descubrió que el tanque de nafta no era seguro? ¿Alguien le dijo a Iacocca? “Jamás, esa persona hubiera sido despedida”. 62  

	La Corte de Apelaciones del caso Grimshaw vs. Ford consideró que la “mentalidad institucional demostró una indiferencia indignante en la seguridad de las personas”. 63  La publicidad radial del Ford Pinto incluía esta frase: “Ford Pinto te deja con una sensación cálida”. La agencia de publicidad Walter Thompson sacó esa publicidad ya que más que una sensación cálida, Ford Pinto te incineraba.

	 

	 

	Lee Iacocca no fue solo el salvador de Ford, también de Chrysler, cuando fue despedido de Ford y se incorporó a la competencia. Iacocca concibió para Ford uno de los automóviles más exitosos que la empresa hubiera fabricado, el Mustang, un auto deportivo y a buen precio. En Chrysler, creó una nueva categoría de autos, los monovolúmenes como la Dodge Caravan. Definitivamente, Iacocca era un estratega y una persona que tenía una gran intuición comercial.

	En su autobiografía, 64  cuando recuerda el fiasco del Ford Pinto se pregunta: “¿De quién fue la culpa? Una respuesta obvia es que la culpa es de la dirección, yo incluido”. Sin embargo, trata de justificarse: “Pero es absolutamente falso el cargo de que tratamos de ahorrar algunos dólares sabiendo que habíamos puesto en la calle un auto peligroso”. Peligroso era ya que mató entre 500 y 900 personas según diversos cálculos. 65  

	Iacocca tiene razón cuando dice que la culpa es de la dirección de la empresa. Es que las locuras organizacionales suceden cuando la dirección de una compañía está guiada por un líder que incentiva la locura o por valores tergiversados que ponen al accionista por sobre otros grupos de interés. Y el accionista requiere dinero, y por el dinero baila el mono dice el refrán y se hacen cosas espantosas como, por ejemplo, que la calidad o seguridad de un producto no importe. Lo importante es vender, a cualquier precio, aunque eso signifique vidas humanas. Total, todo tiene un precio, ¿no es cierto?

	Las personas que tomaron las decisiones sobre el Ford Pinto incumplieron su deber moral. Engañaron a sus clientes poniéndolos en riesgo a ellos y a otros como consecuencia de las fallas de seguridad. Además, se acusó a la empresa de homicidio temerario, en lugar de por daños civiles. A pesar de que Ford quedó absuelta de esa acusación específica, fue la primera vez que esto sucedía conforme a la legislación sobre responsabilidad de los productos y el consiguiente daño a la marca. 66  Cuando los líderes engañan, las conductas no éticas y corruptas afloran.

	5. OFF THE RECORD: Y SI UN LÍDER ESCRIBIERA UNA CARTA ABIERTA SIN ENGAÑAR, ¿QUÉ DIRÍA? LA CARTA QUE LOS EMPLEADOS NUNCA RECIBIRÁN 

	Se me ocurrió escribir una carta ficticia que un nuevo CEO de una empresa les podría escribir a todos los empleados, sin engaños y sin filtros. Sin embargo, esta carta quedará en la mente del nuevo responsable máximo de la empresa ya que la misma no es políticamente correcta. Gracias a varias sesiones de un tormentoso coaching, logré extraer de este jefe extraordinario sus planes y sus pensamientos más ocultos y más profundos que difícilmente llegarán al papel, ya que el riesgo de que lo despidan antes de empezar su nueva función y generar descompensaciones en sus empleados es grande. Si usted buen lector quiere evitar no dormir esta noche, mejor no lea esta carta.

	 

	Queridos empleados y colaboradores:

	 

	Como nuevo CEO de la Compañía Argentaria de Comercio Asociada (CACA), me siento honrado de que me hayan elegido para este rol de tanta responsabilidad. Les confieso que no fue fácil llegar hasta aquí. La competencia para esta posición fue enorme y furibunda, dejando a muchos de mis competidores, hasta ayer colegas, bastante heridos. Espero que esto no cause preocupación en la empresa ya que aquellos colegas que logren alinearse con el nuevo liderazgo no tendrán problemas y aquellos que osen confrontarlo serán despedidos. Esto es para evitar suspicacias y rumores. Las decisiones duras se toman en los primeros 90 días, eso lo leí en el libro Los primeros 90 días de un buen CEO: 10 medidas claras, que habla de lo crucial de las primeras resoluciones del líder y en eso, no los voy a defraudar. En los primeros tres meses haremos todos los movimientos necesarios (léase despidos) para que quede en claro quién manda. Y si tienen dudas lean el libro ya que van a ver lo que se viene.

	Durante el tiempo que ejerza esta función verán a un líder distinto al CEO anterior: No me encontrarán encerrado en la oficina delegando todo y no haciéndome cargo de nada. Soy de la filosofía del Managing By Walking Around (MBWA), es decir, gestionar caminando por los pasillos, las oficinas, entendiendo qué está haciendo y qué necesita la gente. También es una buena forma de darse cuenta de quién trabaja y quién pierde tiempo en las redes sociales o con cuestiones que no tienen nada que ver con el trabajo. Esta actitud mía de estar encima, delegar lo justo y necesario y el micromanagement lo aliento a todas las gerencias y jefaturas porque, como bien dice el refrán, el ojo del amo engorda el ganado.

	Justamente para asegurarnos de engordar el ganado y tener mayor productividad, suspenderemos la flexibilidad horaria que se instauró en la empresa con el pretexto de retener talento. Eso lo único que ha hecho es que muchos de ustedes estén de juerga y no vengan a trabajar. Vamos a implementar un sistema biométrico para verificar que la gente esté en la oficina. Esto lo hago con el propósito de vernos las caras ya que un buen equipo necesita contacto cercano. Y si hay talentos a los que no les guste esta opción, la puerta está abierta.

	También les quiero contar que comenzaremos un período de reestructuración y reorganización (downsizing le llaman los consultores que verán dando vueltas en la empresa). En un país como el nuestro hay que acostumbrarse a que la palabra reestructuración va a estar en nuestro vocabulario de forma permanente. ¿Qué significa esto en la práctica? Congelamiento de las contrataciones, redoblar el esfuerzo que estamos haciendo para no fundirnos ya que faltará personal y sobrará trabajo, y un proceso de lay off (más despidos). ¿Quiénes se quedarán en la compañía? Los que generen los mejores resultados. Este será un proceso darwiniano maravilloso donde sobrevivirán los más fuertes y capaces. Por eso, los aliento a demostrar que son mejores que sus colegas. Vamos muchaches, con el cuchillo en la boca llegaremos a los objetivos.

	En este proceso de repensar la estructura y ahorrar costos vamos a despedir al gerente de felicidad que la administración anterior incorporó y nombraré al director administrativo y financiero director de recursos humanos. El trabajo en esta empresa es trabajo, si quieren ser felices vayan al psicólogo o tengan un hobby. La gerencia de sustentabilidad, por otra parte, pasará a depender de la dirección de marketing para dar visibilidad a las pocas cosas que hacemos por la comunidad. No contrataremos un gerente de diversidad ya que quiero suponer que nuestros líderes son conscientes de los temas de inclusión y diversidad. Y si no saben, que aprendan. Finalmente, suspenderemos la encuesta de clima organizacional ya que en época de crisis a nadie le importa el clima y a todos nos importa llegar a fin de mes.

	Una nueva gerencia se incorporará al organigrama: Jefatura Organizacional para pensar fuera de los Silos (JODES). El objetivo de esta jefatura es romper con los coto de caza que hace años vienen arruinando la productividad de la empresa. O sea, mis queridos gerentes, o se abren o los abrimos a patadas.

	Finalmente, la decisión de mi predecesor de descentralizar la toma de decisiones no solo fue un fracaso sino que terminó con su gestión. A partir de este momento, todas las decisiones de gastos e inversión deberán llevar mi firma. Vamos a ver ahora cuánto papel se gasta cuando yo tenga que autorizar la compra.

	Desde ya les deseo un gran año y sepan que mi oficina siempre está abierta para todos y todas. También sepan que desde que implementamos el Open Space (OS), es más fácil ver qué están haciendo y cómo están trabajando. Seremos exitosos si nos comprometemos con CACA y con líderes que MBWA, mientras los pueda ver a todos por el OS y JODES permanentemente para lograr llegar a los objetivos. Que estén bien y tranquilos, que se viene lo mejor.

	 

	Firma: El CEO que llegó para quedarse.

	
 

	 

	Engañadores, manipuladores y

	mentirosos en el cine

	 

	Lie to Me (2009, 3 temporadas) es una serie de FOX inspirada en el trabajo científico del psicólogo Paul Ekman, uno de los científicos más destacados del siglo XX en el estudio de las conexiones existentes entre los estados emocionales y las microexpresiones faciales. La serie muestra las investigaciones de un equipo formado por diversos especialistas capaces de detectar mentiras y analizar el comportamiento de las personas mediante la interpretación de los gestos producidos por los múltiples músculos de la cara. Este equipo presta sus servicios a entidades como el FBI, la policía, empresas particulares u otras personas. Dirige el grupo el Dr. Cal Lightman (Tim Roth).

	El Lobo de Wall Street (2013), película basada en hechos reales, sobre la vida del corredor de bolsa neoyorquino Jordan Belfort (Leonardo DiCaprio). Corren los años 90 y a costa de traficar con bonos basura y de estafar a numerosos inversores, Belfort se convierte pronto en una máquina de hacer dinero, y también de gastarlo. Belfort aprendió que lo más importante no era hacer ganar a sus clientes, sino ser ambicioso y ganar una buena comisión. Su enorme éxito y fortuna le valió el mote de “El lobo de Wall Street”. Dinero. Poder. Mujeres. Drogas. Las tentaciones abundaban y el temor a la ley era irrelevante. Jordan y su manada de lobos consideraban que la discreción era una cualidad anticuada; nunca se conformaban con lo que tenían.

	En el film 1984 , una adaptación del libro homónimo de George Orwell, la manipulación está a flor de piel. En abril de 1984, tras una guerra atómica, la vigilancia y el control sobre los ciudadanos por parte del estado totalitario de Oceanía, con capital en Londres, son completos. Bajo la tiránica figura del Gran Hermano, que todo lo ve, los infinitos resortes de esta dictadura alcanzan hasta los rincones, pensamientos y sentimientos más íntimos de la existencia humana. Aplastado, como el resto de la sociedad, por este monstruoso poder, Winston Smith vive su miserable y vacío día a día como burócrata. Pero su vida se convertirá en una pesadilla cuando pruebe el amor prohibido y cometa el crimen de pensar libremente. Enviado al siniestro “Ministerio del Amor”, se encuentra a merced de O’Brien (Richard Burton), un cruel oficial decidido a destruir su libertad de pensamiento y a quebrantar su voluntad.

	Y para poder cerrar la historia de Hitler que comenzamos en este capítulo, La caída (2004), se focaliza en los últimos días del Führer. En Berlín, abril de 1945, una nación está a punto de sufrir su caída. Una encarnizada batalla se libra en las calles de la capital. Hitler (Bruno Ganz) y su círculo de confianza se han atrincherado en el búnker del Führer. Entre ellos se encuentra Traudl Junge (Alexandra Maria Lara), secretaria personal de Hitler. En el exterior, la situación se recrudece. A pesar de que Berlín ya no puede resistir más, el Führer se niega a abandonar la ciudad. Mientras el sangriento peso de la guerra cae sobre sus últimos defensores, Hitler prepara su despedida final. Horas antes de suicidarse juntos, él y Eva Braun (Juliane Köhler) contraen matrimonio. Sus cadáveres deben ser incinerados para que no caigan en manos del enemigo. Muchos otros optan por el suicidio. Cuando la situación se hace insostenible, Magda Goebbels (Corinna Harfouch) envenena a sus seis hijos y seguidamente su esposo y ella se quitan la vida. Poco después, Traudl Junge y otros supervivientes consiguen escapar en el último momento.

	Desde la organización que engaña, Class Action (1991), un abogado veterano (Gene Hackman) y su ambiciosa hija (Mary Elizabeth Mastrantonio) se enfrentan en tribunales. El padre es un idealista que representa a un grupo de personas que demandan a una automotriz debido a que el auto que habían adquirido de la compañía explotaba en accidentes leves. La hija del protagonista defiende a la empresa por lo que padre e hija se enfrentarán profesional y personalmente. Cualquier semejanza con la situación del Ford Pinto no es casualidad.

	33 . Neville Chamberlain (1869-1940) fue un político conservador inglés y primer ministro entre 1937 y 1940.

	34 . Neville Chamberlain utiliza la frase que previamente usó Benjamin Disraeli (1804-1881), primer ministro británico entre 1874 y 1880. Al volver del Congreso de Berlín en 1878 dijo “Lord Salisbury y yo hemos traído la paz, pero una paz que espero sea con honor”.
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E L LÍDER AUTORITARIO Y BESTIAL: EL IDEALISMO ASESINO 

	1. “EL HOMBRE PERFECTO ”

	“El Che no es solamente un intelectual, él fue el ser humano más completo de nuestro tiempo. Un hombre perfecto”.

	 

	JEAN- PAUL SARTRE 

	 

	 

	Una mañana una de las celdas de la fortaleza La Cabaña se abrió de repente. El ruido de la puerta oxidada generaba expectativa en el resto de los prisioneros: alguien más los iba a acompañar. Un chico de 14 años con su cara lastimada y ensangrentada fue arrojado a la celda junto a otros prisioneros, muchos de los cuales, como este chico, no tenían idea de por qué estaban en una de las más tenebrosas cárceles cubanas luego de la revolución que llevó al poder a Fidel Castro.

	Muchos de los encarcelados, aunque acostumbrados a ver pasar gran cantidad de personas por La Cabaña, se asombraron por la corta edad del recluso. “¿Qué hiciste?”, le preguntaron. “Defender a mi papá”, logró aclarar el chico del que nunca sabrían el nombre porque lo llevaron al pelotón de fusilamiento.

	Rápidamente, los guardias del Che Guevara —quien dirigía la fortaleza La Cabaña en los inicios de la Revolución Cubana— volvieron por el chico. “Todos los que estábamos en la celda fuimos a la ventana que daba al lugar de fusilamiento”, recordaba un recluso. “No podíamos creer que lo iban a matar. Lo vimos con sus manos en la cintura haciéndole frente al Che Guevara que le gritaba”. El Che le dio la orden al chico de arrodillarse, los presos gritaban “¡Asesinos!”. El Che no paraba de gritarle “¡Arrodillate ahora!”. Pero el chico parado frente al Che lo miró y le dijo: “Si me va a matar, lo tiene que hacer mientras estoy parado. Los hombres mueren de pie”.

	El Che sacó su revólver, apoyó el cañón detrás de la cabeza del chico y disparó. El disparo casi decapita al joven. “No parábamos de gritar ¡asesinos! Cuando el Che nos vio, nos apuntó con su pistola y la descargó en nuestra dirección. Muchos de nosotros quedamos heridos por sus disparos”. 67  

	 

	 

	Producto de la Revolución Cubana (1953-1959), Fidel Castro tomó el control del país caribeño luego de derrocar a la dictadura de Fulgencio Batista. Fidel Castro, Camilo Cienfuegos y Ernesto “Che” Guevara eran los líderes de aquella revolución. El Che Guevara, un médico argentino devenido en revolucionario e ídolo de idealistas urbanos y de escritorio, tuvo varios cargos durante los primeros años del gobierno revolucionario: fue director del departamento de industrialización del INRA (Instituto Nacional de Reforma Agraria); ministro de Industria y presidente del Banco Nacional, además de representar a Cuba internacionalmente, lo que lo llevó a firmar acuerdos comerciales y militares con la Unión Soviética.

	Sin embargo, su rol en La Cabaña fue más que polémico y reveló una faceta brutal del admirado Che. Cuando los revolucionarios asumieron el poder, Guevara fue nombrado jefe de La Cabaña, una fortaleza de piedra utilizada para defender La Habana de los piratas ingleses en el siglo XVIII.

	El Che dirigía la Comisión Depuradora contra personas consideradas criminales de guerra o muy asociados al régimen de Batista. Entre enero y abril de 1959 fueron denunciados y juzgados cientos de personas en juicios sumarísimos. La opinión personal del Che Guevara sobre los fusilamientos fue expuesta en la Naciones Unidas el 11 de diciembre de 1964: “Nosotros tenemos que decir aquí lo que es una verdad conocida, que la hemos expresado siempre ante el mundo: fusilamientos, sí, hemos fusilado; fusilamos y seguiremos fusilando mientras sea necesario. Nuestra lucha es una lucha a muerte”. 68  Guevara era claro públicamente: con nosotros o la muerte.

	 

	 

	No pasaría mucho tiempo para la creación del primer campo de trabajo forzados: Guanahacabibes se puso en marcha a finales de 1960 al oeste de Cuba y su creador fue el Che Guevara. Este fue el primer paso hacia más campos iguales, conocidos como Unidad Militar de Ayuda a la Producción (UMAP). En estos enclaves fueron encerrados homosexuales, católicos, rockeros y adeptos a religiones afrocubanas.

	Llegar a estos campos de concentración aterraba. Así como en Auschwitz los recibía un cartel que decía “El trabajo libera”, en la entrada de Guanahacabibes el mensaje era similar: “El trabajo los hará hombres”. Claramente dirigido a los homosexuales. Para el Che, la homosexualidad era un síntoma de la decadencia de la burguesía. Castro mismo explicó que “una desviación de esa naturaleza (ser homosexual) choca con el concepto que tenemos de lo que un militante comunista debe ser”. 69  

	En agosto de 1960, la revista Time , al escribir sobre el reparto de las tareas de la revolución, describió al Che como el cerebro, a Fidel Castro como el corazón de la revolución y a Raúl Castro como el puño. Esta descripción que los medios hacían con algo de admiración que rodeaba a esta gesta romántica revolucionaria, daba en la tecla (tal vez sin querer) en la esencia del Che Guevara: él representó el espíritu totalitario de la revolución así como poseedor de un temperamento fanático que lo convertiría en una máquina de matar sin ningún remordimiento.

	2. LA PERSONALIDAD BRUTAL DEL LÍDER AUTORITARIO 

	El idealismo : El 5 de marzo de 1960 cambió la vida de Alberto Korda (Alberto Díaz Gutierrez). Korda era un fotógrafo cubano que estaba presente en los funerales del carguero La Coubre , un barco carguero que transportaba municiones desde el puerto de Amberes a La Habana. En ese momento Korda tomó una foto del Che Guevara en la que aparece con boina negra mirando a lo lejos. La fotografía que Korda denominó “Guerrero heroico” o simplemente “Che Guevara” fue considerada la imagen más famosa e ícono gráfico mundial en el siglo XX. 70  

	El mito del Che Guevara recorrió el mundo más allá de su Argentina natal o de Cuba, la tierra de su adopción. En cualquier evento revolucionario aparece la icónica imagen del Che. Y también se ve su figura en productos que la economía capitalista, diría el Che, creó sacando provecho de su figura tan atractiva. El Che combatía el capitalismo y el capitalismo se benefició de su imagen. Paradojas de la vida.

	Sucede que el Che se ha convertido en un ícono que trascendió sus fronteras. Para muchos jóvenes (y no tan jóvenes) el Che representa los valores y el ideal de héroe guerrillero y superhombre revolucionario.

	Los líderes autocráticos y tiranos, tal como describimos al famoso Che Guevara, a riesgo de ser insultado y escupido por fanáticos y acólitos, tienden a tener una conducta narcisista y una personalidad antisocial. Muchas veces carecen de empatía y tienen exceso de grandiosidad, así como una necesidad de controlar y mentir y ser indiferentes a la ley.

	Pero ¿por qué la gente sigue a estos dictadores que son bullies profesionales? ¿Qué hay en la naturaleza humana que nos hace respetar y hasta venerar la crueldad de estos líderes? ¿Por qué somos tan vulnerables de repetir este ciclo de crueldad y peligro? Definitivamente hay algo atractivo en estos líderes que nos atrapa como para focalizarnos en el mito y no en sus acciones bestiales.

	Todo empieza con la formación y ejemplos que tiene el tirano en potencia que sienta las bases de su idealismo. El Che nace en 1928 dentro de una familia acomodada que vivía de rentas pero en declive, como muchas familias argentinas a mediados del siglo XX que vieron desaparecer sus fortunas.

	El padre del Che fue un fracasador serial que invirtió la fortuna propia y familiar en negocios que terminarían mal: astilleros, yerbatales, entre otros emprendimientos. Estos fracasos, además de la pobre salud del Che, hizo que la familia se mudara cuantiosas veces en diferentes provincias del país (Misiones, Buenos Aires, Córdoba y Santa Fe). El Che comenzó con sus ataques de asma a la temprana edad de dos años lo que hizo que su familia se mudara a Alta Gracia, una zona serrana con clima seco en la provincia de Córdoba.

	El Che comenzó su escolaridad en Alta Gracia, pero producto de sus ataques de asma, su madre, Celia, hacía de tutora y maestra, desarrollando una relación especial entre ella y Ernestito (para diferenciarlo de su padre Ernesto).

	Celia de la Serna (1906-1965) provenía de una familia que dicen descendía del virrey español que protagonizara la última resistencia contra los independentistas. 71  La personalidad intrépida de Celia, su pasión por distintas causas y actitudes fuera de ciertos convencionalismos sociales de la época marcaron la educación del Che. Ella estudió en un exclusivo colegio católico y hasta planteó convertirse en monja. Con la misma pasión y vehemencia se declaró agnóstica, socialista y defensora de la revolución cubana que lideraba su hijo. El espíritu de libertad fue trasmitido a su querido Ernestito.

	Juan Martín Guevara es el menor de los cinco hijos que tuvo el matrimonio Guevara de la Serna. “Soy hermano de sangre de Ernesto y compañero de ideas del Che”, afirma orgulloso cuando me recibe para la entrevista. Hoy Juan Martín dedica su tiempo a humanizar la figura del Che a través de la fundación Che Vive, donde el objeto fundamental es documentar la vida de su hermano.

	Juan Martín se llevaba quince años con su hermano, pero eso no lo alejó de los ideales del Che. Para Juan Martín el Che es producto de la formación y educación de su familia: “Mamá no era feminista. Ella estaba más allá: fumaba, manejaba, usaba el pelo corto, cosas que rompían los cánones de esa época. La discusión no era el género, era el pensamiento”.

	Para Martín Guevara, el sobrino del Che (hijo de Juan Martín y radicado en León, España), “Ernesto era hijo de una de las mujeres más feministas de la Argentina y sus parejas y esposas se caracterizaban por ser mujeres con personalidad. Antes de ser el Che, sus novias Carmen Córdoba y Chichina Ferreyra eran mujeres de carácter y sobre todo de perspectivas independientes. Luego, su primera esposa, Hilda Gadea lo instruyó en la teoría marxista; la segunda esposa, Aleida March, era una firme militante en la ciudad donde el riesgo de muerte se multiplicaba respecto de la sierra. Tamara Bunke 72  fue una mujer tan valiente que murió de un cáncer de útero con uno dolores terribles sin abandonar la lucha. Sus lecturas (las del Che) incluían todas las emancipaciones, entre ellas a Simone de Beauvoir, con quien conversó largamente en su visita a Cuba junto a su esposo Jean-Paul Sartre. De hecho pienso que (el Che) hubiese sido mucho más provechoso al frente del Ministerio de Educación o de Cultura que al de Economía”. 73  

	“El viejo, por otra parte, era un tipo muy inteligente, era un soñador”, aclara el hermano del Che. “Fue a Misiones a meterse de yerbatero sin tener idea del tema. Se metieron en 1928 en el medio del monte. Dos porteñitos. Mamá con 20 años, papá no llegaba a los 30. No era una familia común. Y de ahí salió un tipo poco común”.

	“Nosotros en casa tuvimos una educación particular. Fuimos al colegio del estado. En 1954 festejamos en casa la caída de Dien Bien Phu y la derrota de Francia en Indochina. 74  Un tío mío estuvo en las Brigadas Internacionales en la Guerra Civil Española. Se hablaba de la Unión Soviética. Nosotros vivimos ahí y el Che es un producto de eso. Y además era un viajero y un gran lector. Sus viajes también lo fueron formando”. 75  

	Realismo : Los viajes del Che, además de su afición por la lectura, le dan a él una primera impresión de lo que sucedía en el mundo y sus injusticias. Esto va potenciando su necesidad de generar un espacio diferente, una ideología distinta para superar las injusticias que veía. Los famosos viajes en motocicleta que realiza junto a su amigo Alberto Granados en 1952 le permiten tomar conciencia de las condiciones de vida de los obreros e indígenas del continente. Después de su paso por la mina de cobre de Chuquicamata en Chile, el Che empieza a nutrir una fuerte aversión por los Estados Unidos y sus intereses en el área. Para el Che esos obreros “proletariado” eran la “llamarada roja que deslumbra hoy al mundo”. 76  

	En 1953, luego de recibirse, sigue viajando. Su espíritu revolucionario estaba encendido. En Guatemala comienza a involucrarse en actividades políticas y a apoyar al socialismo del presidente Jacobo Abenz, gobierno que es derrocado por un golpe organizado por la CIA. Guevara se va en agosto de 1954 a México y en 1955 conocerá a Fidel y Raúl Castro, exiliados cubanos que se preparaban para derrocar a Fulgencio Batista. El Che se integra a ese movimiento y a partir de allí nace el mito del Che, la revolución y la conquista del poder.

	Esta mirada abierta al mundo del Che hará que una vez en el poder se convierta en embajador de la Revolución Cubana por el mundo para hacer proselitismo. Es quien negocia el primer acuerdo con la Unión Soviética de Nikita Kruschev, relación que llevará a Estados Unidos a la fracasada invasión de Bahía de los Cochinos en 1961 y la Crisis de los Misiles Cubanos en 1962.

	Sin embargo, no queda claro en sus numerosos escritos si las purgas, represión y la falta de derechos civiles que se llevaban a cabo sistemáticamente en los países socialistas que él admiraba eran considerados por el Che como inevitables para la construcción del “hombre nuevo socialista” que él auspiciaba.

	Para el hermano del Che, sus acciones estaban justificadas: “Una vez en Berlín, un periodista me preguntó sobre esto (se refiere a La Cabaña, los juicios sumarios y las purgas). Yo le dije: ‘En Núremberg, ¿eran buena gente a los que colgaron? ¿O los jueces eran malos? Porque ustedes nos acusan a nosotros que en Cuba eran asesinos. Los juicios se hacían en La Cabaña. 20 mil muertos hubo en la época de Batista. Por supuesto, hubo presos en la Revolución Cubana. Fueron juzgados. Algunos son fusilados, otros salen’”. 77  

	Siguiendo con respecto a la actuación del Che en La Cabaña, Martín Guevara, el sobrino del Che, comentaba: “Fidel Castro dejaba las tareas non gratas a sus comandantes o subalternos. Él jamás hubiera admitido y mucho menos dicho en un estrado de la ONU: ‘Hemos fusilado, fusilamos y seguiremos fusilando en la lucha contra el enemigo de la revolución’, lo mandó a Ernesto porque sabía que era consecuente con todo lo que hacía, fuese políticamente correcto o no”. 78  

	El Che se convirtió en un mito. Aquellos que lo sufrieron lo ven bestial. Los que conocieron sus historias románticas, lo aman, haciendo caso omiso al autoritarismo y sus bestialidades. “El Che pasó a ser un estandarte de los izquierdistas pacifistas —comenta el sobrino del Che—, más tarde su imagen fue ubicada al lado de los músicos de rock fallecidos por su compromiso con el mensaje de drogas, sexo y rock and roll como Morrison, Joplin, Jones, Hendrix, además de Marley y Lennon. Luego llegó a Hollywood. Y en los últimos tiempos hasta en ciertas manifestaciones LGBT se han visto carteles del Che. ¿Cuál es la razón que incluso sectores que no eran bienvenidos en la Cuba revolucionaria lo adopten como estandarte? Yo creo que, por un lado, el compromiso con los rechazados, los desafortunados y contra el statu quo , su no aburguesamiento en el poder; y por el otro, la coherencia entre las ideas y los actos yendo siempre delante de su tropa, además de la fotogenia”.

	3. ¿POR QUÉ LAS PERSONAS SIGUEN A LOS TIRANOS ? RADIOGRAFÍA DE LOS LÍDERES AUTORITARIOS Y BESTIALES EN LAS ORGANIZACIONES 

	Liderazgo abusivo, abrasivo, antilíder, 79  tirano, despótico son algunas de las formas en que la literatura se refiere a los tiranos organizacionales. 80  Todas estas calificaciones tienen algo en común: se refieren a un liderazgo destructivo. Este tipo de liderazgo es hostil con conductas agresivas que puede, directa o indirectamente, dañar a los colaboradores, intoxicar a la organización y su cultura. El líder destructivo es un saboteador serial de los intereses, objetivos, recursos y valores de la organización. Las consecuencias son una organización tóxica y gente asustada a la que se le afecta su autoestima, motivación y bienestar.

	 

	Figura 2 . Características e impacto del líder destructivo.
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	Los líderes tiranos están motivados por su autopreservación. La tiranía en las organizaciones tiene una visión de corto plazo y está basada en el miedo. Y el miedo genera parálisis organizacional. Los empleados en puestos menos jerárquicos son temerosos de levantar una señal de alarma o sugerir mejoras. Como resultado, los procesos se estancan y los tiranos no pueden cambiar ni con coaching, sugerencias o advertencias. Tienen miedo a perder el control, por lo que la única manera de lidiar con los autoritarios y tiranos es despedirlos o sacarlos de la posición de poder.

	Un estudio basado en la experiencia que la gente ha tenido trabajando con personas con comportamientos tiránicos y autoritarios 81  considera que existen seis dimensiones de estos comportamientos que nosotros asociamos a ese tipo de líderes:

	 

	
		Arbitrariedad y un ego ampliado

		Maltrato a los subordinados

		Falta de consideración

		Forzar la solución del conflicto

		Desalentar la iniciativa

		No reconocer el trabajo del otro



	 

	¿Pero qué hace que a pesar de todas estas características previamente analizadas la gente quiera seguir o se sienta a gusto con los líderes autoritarios?

	Los líderes autoritarios suelen ser carismáticos y en las empresas ese carisma se celebra como si estas personas fueran héroes del management. Los líderes carismáticos tienen una gran capacidad de transmitir y comunicar claramente una visión, su visión; transmiten confianza en el futuro; motivan y proponen ideas creativas.

	Si bien el líder carismático puede ser muy efectivo, puede tener estándares éticos muy diferentes. Se ha llamado líder carismático a personas tan diferentes como Adolf Hitler, Benito Mussolini, Franklin D. Roosevelt, Mahatma Gandhi o Jim Jones. El carisma no distingue entre una buena o mala moral, entre alguien que actúa éticamente o alguien que mata. En definitiva, existe un riesgo en el liderazgo carismático que puede llevar a un pueblo o a una organización a una “locura compartida”, 82  a un fanatismo ciego al servicio de megalómanos con valores peligrosos.

	Existen varias características de la personalidad que son predictivas del liderazgo carismático: la necesidad de tener poder; el maquiavelismo (la disposición individual para maximizar el interés personal a expensas de otros a partir del uso de la manipulación y la mentira); narcisismo (una sensación inflada de importancia, de ser único entre otros); y autoritarismo. 83  

	En un líder carismático, si estas características estuvieran exacerbadas, estaríamos frente a un animal bestial. En el otro extremo tendríamos a un líder carismático como Gandhi.

	 

	 

	¿Qué implicancias tiene esto para los colaboradores en la organización? Por la fuerza que tiene el poder de persuasión de estos líderes, genera que la gente tenga un sentimiento de obediencia y lealtad únicas. Los líderes carismáticos negativos, que son los que exacerban las características que mencionamos anteriormente, destruyen el desarrollo de la responsabilización, la iniciativa y el autocontrol de sus colaboradores. Esto hace que la gente en una organización sea temerosa, que no logre tomar decisiones por el riesgo que puede conllevar las mismas y, tal vez, el castigo por el potencial error.

	Es interesante especular con la relación psicológica entre el líder carismático y tirano y sus seguidores. Pareciera ser que sus seguidores son atraídos por la visión del líder. Es que estos líderes tienen una gran facilidad de poder transmitir con claridad un norte claro. Y los seguidores entienden ese mensaje como algo que les dará un significado intrínseco en sus vidas.

	El líder autoritario usa su carisma para posicionarse en la organización y como los demás no llegan a su nivel (porque ellos se creen superiores), el trato a sus subordinados tiende a ser duro cuando los colaboradores no están de acuerdo con sus deseos. El resultado puede ser un desastre organizacional.

	4. LÍDERES TIRANOS, ORGANIZACIONES BUROCRÁTICAS Y AUTORITARIAS: LA EXPLOSIÓN QUE PUDO NO HABER SIDO 

	La explosión elevó las partículas radiactivas hasta a 1,5 kilómetro de altura. A esta altitud, el viento del sureste arrastró la nube radiactiva llevándola hasta Escandinavia y después volvió hacia Ucrania. El día del accidente, la dirección del viento cambió hacia el oeste, por eso la segunda nube contaminada voló sobre Polonia, Checoslovaquia y luego Austria. Después de su rebote en los Alpes volvió a Polonia. Por lo que sabemos, no hay lugar donde las nubes contaminadas de Chernóbil no estuviesen presentes, volaron por todo el mundo.

	El accidente de la central nuclear de Chernóbil ocurrió el 26 de abril de 1986. Fue el desastre nuclear más grande en la historia de la humanidad hasta ese momento. La explosión tuvo lugar en el reactor 4 de la central que se encontraba a tan solo 120 kilómetros de la capital ucraniana Kiev y cerca de su frontera con Bielorrusia.

	La central nuclear de Chernóbil era en aquel tiempo una de las centrales nucleares más grandes del mundo. Fue dedicada al programa militar estratégico de la armada soviética. La explosión fue una desafortunada confluencia de varios factores. Además del hecho de que el reactor no tenía actualizado el sistema de seguridad, tenía un bajo nivel de automatización. En la fatídica noche del 26 de abril se estaba llevando a cabo un experimento que debía poner a prueba el rango inercial del turbogenerador. Bajando la producción energética hasta el nivel de paralización de la reacción nuclear en cadena, seguido por un brusco aumento de energía por los operadores junto con la suspensión de la conducción del agua de refrigeración al reactor 1, resultaron en un sobrecalentamiento del combustible y destrucción de la base del reactor.

	A la 1:24 (hora local), 40-60 segundos después de haber iniciado la prueba, tuvieron lugar dos grandes explosiones. De acuerdo con algunos investigadores del accidente, el hecho de que quitaran todas las barras de control de la parte activa del reactor, junto con la creciente capacidad del reactor, hicieron que la explosión fuera inevitable. Según las investigaciones, los sistemas de seguridad estaban apagados, algunos, incluso fuera de servicio en el momento de la explosión inicial. La combinación del vapor radiactivo con hidrógeno arrancó la tapa del reactor de 1200 toneladas y destruyó el techo. Al cabo de unos segundos llegó otra explosión. Mientras que la primera explosión, según varios estudios independientes, fue química, la segunda, en la que se quemaron los neutrones inmediatos, tenía características de una explosión nuclear con una potencia de 0,3 kilotoneladas (que equivale aproximadamente a 300 toneladas de TNT). Según varios testigos, la primera explosión fue seguida por una llama roja y la segunda por una llama azul, y al cabo de un rato apareció un hongo nuclear sobre el reactor. El resultado fue espantoso: 4000 muertos por la exposición a la radiación, 1.800.000 personas en Ucrania y 800.000 en Bielorrusia tienen el estatus de víctimas del desastre. 84  

	¿Qué consecuencias tuvo el liderazgo y tipo de organización autoritaria existente en la central nuclear de Chernóbil? Analicemos algunas características de la organización para poder entender que la explosión es un desenlace de la cultura existente. 85  

	Cultura del miedo : En la Unión Soviética el “liderazgo” era ejercido de manera dictatorial por el Partido Comunista en nombre del Estado. Con un liderazgo impersonal (también presente cuando los directivos se refieren a “la compañía” o denominaciones similares), nadie es del todo responsable. Esto conduce a una cultura en la que todos controlan a todos, lo que genera un estado de terror, incluso entre los que son simpatizantes del régimen. Al respecto, en su libro Medianoche en Chernobyl , el periodista de investigación Adam Higginbotham, afirma: “El Partido siempre tiene la última palabra”. 86  El Partido no es nadie y es todo.

	Desconfianza generalizada : La cultura del miedo generaba una desconfianza extrema. Esto lo observamos en Valery Legasov, que fue el experto en energía nuclear convocado como asesor por el comité central del gobierno. Al descubrir que agentes de la KGB lo estaban siguiendo, le preguntó al director de dicha agencia si aún no tenía confianza en él a pesar de que estaba dando la vida para tratar de contener la catástrofe. La respuesta fue terminante: “Conoce el viejo proverbio ruso: confía, pero verifica”. Lo que Legasov vivió durante la crisis hizo que perdiera su confianza de toda la vida en el socialismo y lo condujo al suicido.

	Evasión de la responsabilidad : Una vez que el reactor había explotado, la principal preocupación de los responsables de la planta fue ocultar lo que realmente había pasado con mentiras que ellos mismos terminaban creyendo. Viktor Bryukhanov, que era el director de la planta, respiró aliviado cuando uno de sus colaboradores inmediatos (y responsable directo del accidente) le decía: “Tenemos la situación bajo control… Nadie puede culparlo por el incidente”. A lo que el director a cargo de la planta le respondió: “Por supuesto que nadie puede culparme, ¿cómo puedo ser culpable si estaba durmiendo?”. 87  

	Negación de la realidad : Durante las primeras horas después del accidente, el foco de los líderes del Partido estuvo centrado en mantener oculta la situación al público. Con la excusa de “evitar el pánico”, se perdieron 36 horas durante las cuales hubiera sido posible evacuar a la población y evitar así miles de víctimas expuestas a la radiación. Los líderes comenzaron a reaccionar en la tarde del 26, lo que muestra que en las primeras horas la protección de la población no era una prioridad. Según un informe de la CIA, el desastre significaba un serio problema de credibilidad en detrimento de los esfuerzos de Mijail Gorbachov (líder del Partido Comunista entre 1985 y 1991) por mostrar un nuevo liderazgo razonable y responsable.

	Ambiciones personales : Anatoli Dyatlov era jefe adjunto del reactor que explotó y todas las decisiones que condujeron al accidente fueron tomadas y/o aprobadas por él directamente. Su máxima prioridad era seguir subiendo en la estructura. Su ambición lo llevó a un estado de indiferencia a las normas de seguridad y el trabajo en equipo. La ambición de Dyatlov, llevó a una distribución de responsabilidades y delegación no adecuada a gente joven e incompetente. Pensando solamente en su promoción, perdió la visión del mediano y largo plazo.

	Liderazgo y secretismo : Sería agotador citar la cantidad de intereses políticos que giraban alrededor de la construcción de centrales nucleares en la URSS. Higginbotham explica que el liderazgo del régimen quería mostrar la supremacía soviética en energía nuclear y lo había convertido en un asunto de orgullo nacional. En las mismas centrales se desarrollaban los programas secretos de armamento nuclear y de sistemas de propulsión para submarinos y portaaviones. Por eso, la investigación del accidente y sus consecuencias fue conducida en secreto, “probablemente en un esfuerzo para evitar los testimonios técnicos que señalaran las fallas técnicas del reactor”, según el mismo informe de la CIA. 88  

	Pero no son solo errores de liderazgo. Algunos aciertos pueden servir de ejemplo para el manejo de situaciones de crisis.

	Coraje para desafiar : A pocas horas de producirse la crisis, Gorbachov convocó a una reunión del Consejo de Ministros. Entre los presentes estaba el mencionado Legasov, quien, aun con la limitada información con la que se contaba en ese momento, fue capaz de advertir la seriedad de la situación. La reunión se levantaba con la convicción de que se trataba de un episodio menor cuando Legasov tomó la palabra. Para sorpresa de todos y desafiando el pensamiento mayoritario, explicó con vehemencia lo que creía que estaba sucediendo.

	Crear un equipo de crisis : Frente a lo expuesto por el científico, de inmediato Gorbachov asignó a Boris Shcherbina —vicepresidente del Consejo de Ministros de la Unión Soviética— la responsabilidad de comandar la crisis desde el lugar de los hechos. Legasov debía ser su asesor, ya que Shcherbina no tenía experiencia en centrales nucleares. A pesar de sus prejuicios iniciales, al poco tiempo los dos hombres conformaron un equipo sólido gracias al cual se evitaron males mayores que los ya ocurridos.

	Los aprendizajes de Chernóbil no terminan con estos pocos puntos citados: se ven casos de liderazgo heroico difíciles de imitar y situaciones de soberbia y cinismo; ejemplos de cómo motivar a un equipo, y líderes brutales. Pero el mayor aprendizaje parece haber sido el que obtuvo el pueblo soviético y se sintetiza en la frase de Gorbachov: “El accidente nuclear en Chernobyl fue tal vez —incluso más que la perestroika— la verdadera causa del colapso de la Unión Soviética”. 89  

	5. OFF THE RECORD: LOS PELIGROS DE TRABAJAR EN UNA ORGANIZACIÓN ASUSTADA 

	En la década de 1980, Nokia se convirtió en una compañía líder en el floreciente mercado de celulares. Liderados por su CEO Kari Kairamo, a finales de 1980 Nokia poseía el 23% del mercado. Sin embargo, a inicios de la década del 2000, la empresa estaba envenenada para competir en lo que sería el pujante mercado de smartphones. En 2012 el valor de la acción de Nokia se desplomó y la empresa perdió su capacidad de innovación. En septiembre de 2013, la compañía anunció la venta de la unidad de negocios (Device and Service Business) a Microsoft. 90  

	La cultura de miedo había invadido a Nokia hacía años. Un estudio en la empresa concluyó posteriormente que la compañía había perdido la batalla de los smartphones no como resultado de una pobre visión o malos directivos, sino por “un clima de miedo” que generó en la empresa un estado de inercia, especialmente frente a competidores que acechaban su liderazgo. Nokia se encontró en una industria cambiante, de conocimiento intensivo donde la colaboración, innovación y comunicación se convirtieron en vitales para competir y seguir existiendo.

	Cuando los gerentes hacían preguntas sobre la dirección de la compañía, se les decía que se focalizaran en la implementación. La gente que no podía cumplir con los pedidos de la dirección eran etiquetados como perdedores. Olli-Pekka Kallasvuo, CEO de Nokia en ese momento, fue descripto como extremadamente temperamental. Muchos gerentes lo habían visto gritar a la gente y “era muy difícil decirle algo que no quería escuchar”.

	En las empresas, la idea de que para que una organización sea exitosa e innovadora hay que contratar gente capaz y motivada, es un hecho que los directivos en general y los de recursos humanos en particular tienen en cuenta. Sin embargo, tener gente muy capaz no significa necesariamente que puedan contribuir con lo que saben en el momento que se necesita de ese conocimiento. Esto sucede, muchas veces, porque esas personas prefieren no decir nada, no equivocarse, o no dejar en evidencia al jefe. La organización asustada es aquella a la que la infunde el miedo y la que no puede crecer e innovar por el temor de su gente a participar y, en última instancia, compartir el conocimiento.

	Según diversos estudios, en la actualidad el nivel de colaboración entre empleados aumentó un 50% respecto de hace veinte años. 91  Por eso es que contratar estrellas o grandes talentos como único criterio no sirve. Estos tienen que ser capaces de trabajar bien juntos. Es fundamental el teaming , que es la capacidad de comunicar y coordinar con las personas a través de las fronteras de la organización.

	En 2016 Charles Duhigg 92  investigó en Google qué es lo que determinaba que un equipo fuera bueno. El estudio examinó muchas posibilidades: el background de estudios, el equilibrio entre la cantidad de hombres y mujeres, la sociabilización fuera del trabajo. Sin embargo, concluyeron que es la seguridad psicológica la determinante y más importante para una buena dinámica del equipo. La seguridad psicológica se da cuando es seguro tomar riesgos, poder decir y participar con ideas, preguntas y dudas. En el lugar que es seguro psicológicamente, la gente no siente temor por la interacción con otros. La organización sin miedo, como lo llama la autora norteamericana Amy Edmondson, es aquella en la que el miedo interpersonal es minimizado de tal forma que el equipo y la performance organizacional se maximizan. 93  La seguridad psicológica en una organización es cuando la gente está cómoda expresándose y siendo ellos mismos, comparten problemas y errores, sin temor a la vergüenza o venganza.

	Una encuesta de Gallup encontró que solamente 3 de cada 10 empleados consideraban que sus opiniones contaban en el trabajo y eran tenidas en cuenta. Gallup calculaba que si se llevara ese número a 6 empleados, la rotación se reduciría 27%, los accidentes laborales disminuirían 40% y la productividad aumentaría 12%. 94  

	La mayoría de nosotros ha sido expuesto a jefes tiranos que mandan a partir del miedo. En el film Ratatouille , Remy, el ratón que protagoniza la película de Pixar, tiene que superar el miedo que le generaba el tirano chef que manejaba la cocina para poder lograr su sueño de convertirse en chef. De hecho, muchos jefes creen aún en el poder del miedo para motivar. La ciencia demostró ampliamente que el miedo inhibe el aprendizaje y la cooperación entre las personas. Los neurocientistas dicen que el miedo consume recursos fisiológicos.

	Los síntomas de una organización que infunde miedo son bastantes claros pero hay que estar atentos. En esas organizaciones no se critica algo que el jefe haya creado; no se habla a menos que uno tenga buena información para sustentar lo que se quiere defender; no se habla si el jefe del jefe está presente y se sabe que hablar tiene consecuencias para la carrera.

	El líder sin miedo : El trabajo del líder no es solamente atraer al mejor talento, sino también generar un clima de seguridad psicológica en la organización. En el fondo, si para algo debieran servir las encuestas de clima organizacional, no es para la foto del equipo de recursos humanos que supuestamente logró estar en el ranking, sino para garantizar que en esa organización haya un ambiente seguro, sin temor, donde todos pueden expresarse.

	Pero cuidado, la seguridad psicológica que una organización sin miedo requiere no es ser amoroso en el trabajo, sino ser abierto a que existan discusiones, a que hayas desacuerdos y conflictos productivos; no es un factor de la personalidad del líder; es decir, no depende de la introversión o extroversión del jefe. Jefes basura que dan miedo abarcan a todas las personalidades; tampoco significa bajar la performance o sus estándares, todo lo contrario.

	En Pixar, el estudio cinematográfico que produjo éxitos como Ratatouille , Toy Story , Monster Inc. , entre otras, existe un clima donde la participación, la comunicación y el feedback permite mejorar la performance. Para esto crearon el Braintrust Room, un grupo de directores y storytellers que proveen feedback honesto al director del film en proceso de acuerdo a lo que ven.

	El Brainstrust Room tiene, sin embargo, algunas reglas: el feedback tiene que ser constructivo y sobre el proyecto, no sobre la persona; el director no puede ser defensivo o tomar la crítica a modo personal; los comentarios son sugerencias, no prescripciones, y finalmente, la empatía es fundamental. 95  

	En la organización que genera temor, el jefe da órdenes, tiene respuestas y evalúa la performance. Los subordinados hacen lo que les piden que hagan. En un ambiente sin temor, sin miedos, el jefe indica la dirección, invita a que la gente participe, crea las condiciones de aprendizaje y excelencia. Los contribuidores son cruciales para permitir generar conocimiento y profundidad.

	En una organización sin miedo, los líderes generan una renovación continua de sí mismos; toman decisiones participativas; escuchan “el sonido del silencio”, es decir, escuchan las distintas voces, incluyendo las que no están en un nivel gerencial, generando los mecanismos para que eso ocurra.

	Muchas organizaciones se pierden de promover el flujo de nuevas ideas. En algunas ocasiones, se debe a que jefes gruñones ni siquiera abren el juego del intercambio. Pero, en otras, está ligado con el propio temor interno a expresarse frente a la autoridad, al altísimo riesgo de emitir una opinión que sea vista como errada. Así, en vez de atreverse a salir a la intemperie, de poner en juego las propias percepciones ante determinados problemas, lo que se hace es resguardarse, dejando a ese ambiente laboral sin ese flujo novedoso, tal vez equivocado, pero quizás también efectivo para abrir el debate de ideas.

	La timidez puede ser una de las causas que dificultan el atreverse a opinar, especialmente cuando entre los interlocutores hay autoridades de fuste. El asunto es que, llegado el caso, la jugada puede salir extremadamente bien.

	Quien no sabe decir “no”, no sabe decir “sí” : La complejidad para decir lo que se piensa ocurre también cuando algunos jefes dan indicaciones o piden ejecutar tareas que, para quien las recibe, no son estratégicas o parecen inapropiadas. Muchos, falsamente, dicen lo que el jefe quiere oír, propiciando un solipsismo. Otros callan, aun sabiendo que saber decir “no” o poner en discusión ciertas cuestiones es una actitud que es reconocida por sus jefes. Obviamente, todo depende del tono, del modo y de las formas que se usen.

	Decir “no” es mostrar autonomía y legitimidad sobre una perspectiva propia. Quién a nada dice que “no”, muestra la debilidad de sus “sí”: todo le da igual. Es importante aprender a colocar límites, eso refuerza la propia dignidad. Cuando estos límites se van callando, llega una hora en que las personas explotan desbordadas. En ese momento, ya es tarde: alguien enajenado no va a entender razones. El saber ir diciendo, en el día a día, cuáles son las cuestiones con las cuales no se coincide o que pueden ser mejorables es un elemento central para el aprendizaje organizacional y para la propia tranquilidad psicológica de los empleados.

	Muchas empresas no crecen lo suficiente por la incapacidad de sus culturas organizacionales para propiciar que estas oleadas de pensamiento se pronuncien y circulen. Pero el silencio es peligroso. En algunas circunstancias, no hablar puede generar desastres. El 1 de febrero de 2003 el transbordador espacial Columbia explotó al entrar a la atmósfera. Los siete astronautas que estaban abordo murieron. La NASA inició una investigación formal sobre las causas del accidente, más allá de las fallas técnicas que pronto se descubrieron. La investigación también concluyó que se podría haber prevenido el accidente pero que hubo personas que no se animaron a hablar. Tal es el caso de un ingeniero, Rodney Rocha, que no estaba conforme: había descubierto que en el despegue se había caído un pedazo de espuma que era usada para aislar uno de los tanques. Cuando llegó la reunión de evaluación, Rocha estaba sentado en un rincón del salón y no emitió opinión sobre el tema. Cuando posteriormente en la investigación de la fallida misión se le preguntó por qué no había hablado en aquella ocasión, dijo: “Sinceramente, no pude hacerlo. Estoy muy abajo en la estructura de la organización y ella (se refería a la jefa de la misión, Linda Ham) muy arriba”. Rocha no supo decir ni si ni no. No dijo nada. La cultura vertical de su organización frenaba sus palabras, tanto para tomar riesgos como para emitir su opinión. 96  

	Por eso, quienes están a cargo de gerencias y gestionan talento también deben favorecer la frecuencia y profundidad de los espacios de intercambio libre, así como la generación de libertades para decir lo no dicho. No se trata de jugar a ser informales, eso es ser meramente adolescentes, se trata de poner en discusión lo que está por fuera de los márgenes arbitrarios que las propias compañías se autoimponen a través de su historia. Pasar del “aquí nunca se hizo” o del “acá no se piensa así” a expandir ciertas modulaciones creativas. Por ejemplo, algunas empresas internacionales estimulan la concientización de la diversidad sexual, pero penalizan autoritariamente la diversidad de criterios o de ideas. En otros casos, las normas sobre calidad y gestión de calidad, tan en auge, dan lugar a una altísima rigidez, donde lo no padronizado es rechazado: el algoritmo le gana a la palabra, el Excel al Word.

	Por eso, favorecer el flujo en donde las libertades, tanto individuales como organizacionales, se ponen en juego permite no solo espacios de discusión más fecundos y menos herméticos, sino el acceso a variables del negocio que, hasta aquel momento, no eran tenidas en cuenta.

	En la NASA, luego de algunas misiones fallidas, crearon mecanismos para que los empleados que no estuvieran cercanos al poder pudieran dar su opinión sobre los proyectos en marcha. Se escribió el caso Columbia que enseñaron en toda la agencia para rescatar los errores de esa misión. Finalmente, la humildad es clave. Anne Mulcahy, CEO de Xerox, lideró la transformación de la empresa de la bancarrota en los 2000. Es conocida en la compañía como la “maestra del yo no sé”, ante preguntas de la gente, su respuesta es no sé, permitiéndole a la gente ganar más confianza. Los líderes que son más inclusivos logran generar ambientes más seguros psicológicamente y, con esto, desterrar el miedo y el temor de las organizaciones.

	
 

	 

	Autoritarios, tiranos y bestias en el cine

	 

	La Ola (2008) es un film alemán inspirado en los sucesos que tuvieron lugar en 1967, cuando tras cinco días de experimentos el profesor de historia Ron Jones tuvo que interrumpir el proyecto “La tercera ola” con el que pretendía demostrar a sus alumnos de la escuela Cubberley de Palo Alto (California) la dimensión real y los peligros de la autocracia. Obtuvo el resultado contrario.

	En El diablo viste a la moda (2006), Miranda Priestly, editora en jefe y CEO de la revista de moda Runway, es interpretada por Meryl Streep. Tiene un estilo autoritario y masculino de liderazgo: es competitiva, asertiva, vengativa, impaciente, dominante, directa, orientada a la acción, meticulosa, demandante y, por supuesto, brillante. Es vista como una jefa endemoniada ya que gestiona a través de la intimidación.

	Steve Jobs (2015) cuenta la historia del creador de Apple, fundador de Pixar y uno de las fuerzas detrás de la era digital. Cuando lanzó la Macintosh en 1984 revolucionó la forma en la que el mundo veía a las computadoras: la hizo amigable para todos los que no sabían ni estaban interesados en aprender a programar. El iPhone es también su marca registrada así como su carácter tormentoso. Jobs es recordado como un líder carismático, visionario y capaz de inspirar a la gente a su alrededor, pero también autoritario e incluso tirano.

	El Padrino (1972) muestra la bestialidad y el autoritarismo necesarios para manejar el negocio de la mafia. El film comienza en el verano de 1945, se celebra la boda de Connie (Talia Shire) y Carlo Rizzi (Gianni Russo). Connie es la única hija de Don Vito Corleone (Marlon Brando), jefe de una de las familias que ejercen el mando de la Cosa Nostra en la ciudad de Nueva York. Don Vito además tiene otros tres hijos: su primogénito Sonny (James Caan), el endeble Fredo (John Cazale) y el más joven de todos, Michael (Al Pacino), un marine condecorado por su lucha en la Segunda Guerra Mundial que acaba de regresar a su hogar en Nueva York. Por designios de la fortuna, Michael terminará llevando la vida que no deseaba, tomando las riendas del negocio familiar, cambiando su moral y sus valores, para defender a toda costa a su familia.

	Che Guevara: Investigación sobre un mito (1972) es un documental del italiano Roberto Savio dividido en tres partes que sigue el recorrido del Che a lo largo de sus incursiones en Cuba hasta su muerte. Más realista y menos romántico que Diarios de motocicleta (2004), donde el film hace el recorrido del Che por los caminos de Latinoamérica.
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	69 . Sutter Schneider, Guillermina (2017). “¿Eres gay? El Che Guevara te hubiera enviado a un campo de concentración”. 11/10/2017. www.elcato.org [consultado el 12/03/2020].

	70 . “Che Guevara photographer dies”. 26/5/2001. BBC News. news.bbc.co.uk [consultado el 12/03/2020].

	71 . O’Donnell, Pacho. “Celia Guevara”. pachoodonnell.com.ar [consultado el 12/03/2020].

	72 . Haydée Tamara Bunke Bider “Tania” (1937-1967), activista revolucionaria, espía y guerrillera comunista argentina de origen alemán. Su muerte se produjo al caer en una emboscada, combatiendo bajo el mando del Che Guevara en la selva de Bolivia.
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	74 . La batalla de Dien Bien Phu se libró en 1954 entre el Viet Minh bajo el mando del general Võ Nguyên Giáp, contra el Cuerpo Expedicionario Francés en extremo oriente al comando del general Henri Navarre. Fue la última batalla de la Guerra de Indochina. La victoria significó el fin de la guerra con los acuerdos de Ginebra que dividió Vietnam en el norte bajo autoridad de Ho Chi Minh y el sur con Bao Dai como emperador.
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PARTE 2

	LÍDERES QUE MATAN ORGANIZACIONES POR BRUTOS, INCOMPETENTES O IDIOTAS 

	
LAS BESTIAS INCOMPETENTES 

	1. BOOMERANG 

	“Creo que Steve Jobs me despidió cinco veces. La primera vez que me despidió fue probablemente la más traumática porque pensé que sería la última vez que trabajaría con él. Me llamó a su oficina y su CFO estaba sentada al lado. Me miró (Steve) y me dijo: ‘Voy a terminar el contrato contigo, creo que el trabajo que estás haciendo hoy es un desastre. Estás despedida”.

	“Por supuesto, fue un gran impacto emocional. Yo era mucho más joven. No lloré aunque estuve a punto de hacerlo. Realmente no sabía qué hacer, así que le dije: ‘Okay, me debes 35 mil dólares y arreglamos la salida’, y me dijo: ‘No te voy a pagar nada ya que tu trabajo no valió eso’. Me quedé dura, así que dejé la reunión y llamé a mi mentor, Regis McKenna, y él me dijo: ‘Bueno, si quieres que Steve Jobs te pague tienes que tener algo sobre él’. […] Así que volví a Steve porque era amiga de su CFO y ella me consiguió una reunión. Steve me recibió y le dije: ‘Steve, me debes 35 mil dólares. Necesito ese dinero. Tengo un start up en el que tengo que pagar sueldos y quiero que me des un cheque por lo que me debes’. Él dijo que no iba a hacer eso. Le dije: ‘Lo vas a hacer porque sabes, Steve, recibo de 30 a 40 llamadas por teléfono de los medios con quienes construí una relación estos últimos años y me preguntan qué tipo de persona eres para trabajar y, de hecho, siempre les digo cosas buenas’. Me dio el cheque inmediatamente y me volvió a contratar”.

	“Steve se enojaba con todos con quienes trabajaban con él. Era muy impaciente. Tenía una visión de lo que debías lograr y si no lo hacías lo suficientemente rápido o suficientemente bien se enojaba. Te tiraba con lo que había, papeles, te insultaba, te criticaba la ropa. A algunos esto nos obligaba a hacer las cosas mejor, a otros los destruía”. 97  

	La bestialidad de Jobs fue reconocida por muchos y no por eso la gente deja de admirar su genialidad para sacar la empresa adelante. Sin embargo, algo pasó en el camino de la empresa que la puso al borde de la crisis, cuando a Jobs se le dio vuelta la torta y el despedido fue él.

	John Sculley fue contratado como CEO de Apple en 1983. Debido a su gran experiencia en manejar el negocio de PepsiCo, donde había sido CEO. El board de la empresa estaba esperanzado en que Sculley diera a Apple un estilo de management que la empresa requería. Se pensaba que Sculley traería un estilo más maduro para hacer negocios a una empresa que estaba creciendo rápidamente pero estaba manejada por ejecutivos inexpertos, que incluía al cofundador Steve Jobs.

	En 1985, Sculley convenció al directorio de la empresa de sacarle a Jobs todas las responsabilidades de gestión, a quien había sido uno de los mejores diseñadores de productos de todos los tiempos.

	En 1985 la empresa lanzó la segunda generación de la Mac, la Macintosh Office. El producto fue ridiculizado como un juego, una máquina sin mucha capacidad. “Steve entró en una depresión”, recuerda Sculley. Como resultado Steve le dijo a Sculley de bajar el precio de la Macintosh y ponerle más dinero a la campaña de publicidad. Para Sculley esto no haría la diferencia. “La razón por la cual la Mac no vende no tiene nada que ver con el precio o la publicidad”, le dijo Sculley a Jobs. “Si haces eso, el riesgo es llevar a la empresa a que pierda mucho dinero”. Y Jobs estuvo totalmente en contra de esta idea. Sculley amenazó a Jobs con llevar este tema a la dirección de la empresa y así lo hizo. Ambos presentaron el caso frente al directorio de forma separada. Así fue como el directorio le permitió a Sculley sacar a Jobs como cabeza de la división de Mac y, eventualmente, como chairman de la empresa.

	La experiencia de Sculley en marketing no fue buena y, si le sumamos su falta de conocimiento técnico de los productos, el futuro era claro. Durante su tiempo de CEO invirtió fuertemente en varios proyectos que fueron un fracaso, incluyendo Apple Newton, cámaras y CD Players. En 1993 fue despedido. En 1997 Jobs volvió y se convirtió en CEO. Apple terminó comprando NeXT, empresa de computación que Jobs creó en 1985. Como Sculley, el resto es historia.

	Muchas publicaciones de management consideran a Sculley uno de los peores CEOs de la historia debido a que sus celos por Jobs y la amenaza que sentía por los conocimientos que Jobs tenía, hizo que la empresa perdiera billones. Celos, inseguridad, rivalidad se antepusieron a las necesidades de la empresa y su continuidad. Durante el tiempo que Sculley fue CEO de la empresa, Apple sufrió por proyectos fracasados, inversiones inútiles y peleas entre sus directivos. Todo un primor Sculley.

	¿De qué se arrepiente Sculley? “Me siento mal porque luego de diez años de estar en la empresa, yo quería volver a Nueva York de donde era. Por qué no fui a ver a Steve Jobs y decirle: ‘Steve, veamos cómo podés volver a la empresa y liderarla’. No hice eso, fue un error tremendo de mi parte. No puedo entender por qué no tuve la sabiduría para hacer eso. Pero no lo hice. Poco tiempo después fui despedido”. 98  

	2. INCOMPETENTES: ¿POR QUÉ LOS INÚTILES LLEGAN AL PODER ?

	Diez años atrás, el sueño de Pedro era poder ser parte del equipo directivo de la empresa donde trabajaba. “Top management” le decían a ese equipo de estrellas. Parecía algo difícil de lograr, casi imposible. Desde su jefatura de ventas, Pedro veía la calidad de vida de los directores, ese selecto grupo que tenía autos corporativos importados, tarjetas corporativas, ego corporativo.

	Pero Pedro sabía moverse bien políticamente, caminaba los pasillos y hablaba con las personas adecuadas. En diez años, el salto en la carrera de Pedro fue meteórico: de una jefatura a una dirección.

	Ahora Pedro maneja su auto importado corporativo y se da cuenta de los pocos logros que ha tenido en su nueva posición, de lo poco preparado que está para la misma y de la inseguridad que todo esto le genera. Por otra parte, la calidad de vida que él idealizaba en los antiguos directores es una basura y el auto corporativo una cárcel con cuatro ruedas. Pedro extraña sus días como jefe de ventas, trabajo que le apasionaba. Hoy no solo no le gusta lo que hace, siente que no sirve para ese puesto. Se siente un inútil.

	Promover o morir : Pareciera que el mundo corporativo tiene un lenguaje común: ascender o morir. La ambición es el factor común de todos aquellos que quieran llegar al olimpo organizacional. El dulce néctar de un suculento paquete de compensaciones y el estatus que ese lugar otorga explican esta desmesura.

	El problema está en que muchas de las personas que ambicionan un gran crecimiento profesional y ascensos permanentes pueden llegar al límite de su inutilidad y, por ende, al fin de su vida corporativa. Es lo que suele llamarse el Principio de Peter, nombre que le otorga el libro homónimo publicado por Laurence Peter en 1969, que establece que las organizaciones promueven a sus buenos empleados hasta el límite de su incompetencia. 99  El problema es no darse cuenta. Al haberse superado el límite de la competencia, todos en la organización se dan cuenta menos el propietario de la incompetencia. Lapidario para el incompetente.

	¿Será por eso que muchos ejecutivos piden cambios de posiciones cada dos o tres años? Claro, si alguien estuviera en una posición más de cinco años, por ejemplo, estaríamos hablando no de un ejecutivo o ejecutiva exitosa, sino de un incompetente estancado. Un horror.

	Hace unos años me contactó un exalumno, Mauro, quien tenía una posición cómoda como director de sistemas en un banco de inversión. “Tuve el ofrecimiento del banco de ir a México a manejar la región. Pero lo rechacé. No quería ser un súper ejecutivo. Me di cuenta de que quería ser feliz”. Una versión diferente a la del pobre Pedro a quien la carrera directiva lo terminó defraudando (y probablemente él también a la compañía). Pero cuidado, la decisión de ser feliz de Mauro tuvo consecuencias: su carrera quedó congelada y a los dos años tuvo que cambiar de empresa. Costos y beneficios de cuando la balanza se orienta más a la felicidad personal a costa de ralentizar la vida profesional.

	Un artículo de la revista inglesa The Economist  100  menciona un estudio que se realizó con 40 mil vendedores en 131 empresas diferentes y concluye que las compañías tienden a promover a los mejores vendedores. Es que los buenos vendedores son convincentes, tienen carisma y persistencia para vender, asevera el artículo. Sin embargo, no son las mismas capacidades que hacen falta para liderar un equipo de ventas: planificación estratégica y administración de recursos. Muchos buenos vendedores terminan ahogados en tareas que detestan. Cuando uno logra llegar al estado de incompetencia es una cuestión de culpas compartidas entre la persona, que no supo medir correctamente el riesgo y se dejó llevar por sus ambiciones, y la propia empresa, que no pudo hacer una evaluación correcta del individuo frente al desafío que se propuso.

	Correr contra el reloj de la vida corporativa nos hace olvidar muchas veces las cosas que queremos y valoramos. A veces es cuestión de hacerse unas preguntas muy simples pero eficaces para saber si estamos alineados entre lo que hacemos y lo que queremos hacer: ¿Disfruto este trabajo? ¿La actividad que realizo se acerca a mi vocación? ¿Me hace feliz lo que estoy haciendo?

	A los 20 años estas preguntas pueden ser insignificantes. Cuando la adrenalina juvenil va más rápido que el análisis que podemos realizar, todo termina siendo un desafío. Pero luego de los 40 años estas preguntas son significativas para no terminar siendo promovidos a puestos que no nos agregan valor a nuestras vidas. Es más, para mucha gente el crecimiento profesional y los ascensos en las compañías terminan siendo inversamente proporcional al grado de felicidad que poseen: mientras más alto se encuentran en la organización más infelices son. Es que estas personas no alinearon nada. Solo pensaron en llegar. El tema es a dónde.

	Cada promoción implica no solamente mayor responsabilidad, también mayores compromisos, menos tiempo personal, abrir la agenda a muchas más personas. Para algunos es algo maravilloso, para otros esto puede implicar el infierno personal y profesional. “Me levanto a las 6 de la mañana y a las 8 empiezo con una maratón de reuniones de los temas más variados que te puedas imaginar”, me comenta un directivo. “La mitad del mes me la paso viajando por la región. Veo poco a mis hijos adolescentes y, al final del día, tengo la sensación de que llegué a donde quería, gano un montón pero no genero nada substancial. La sensación de vacío es grande”.

	Ahora bien, la incompetencia puede surgir, como hemos visto, por querer superar los límites de nuestras propias posibilidades. Esto sucede cuando las organizaciones nos llevan al límite de la incompetencia o cuando uno mismo llega a ese límite. Allí es cuando nos convertimos en inútiles. Sin embargo, la incompetencia también puede darse cuando, además de forzar el crecimiento hasta los límites de la inutilidad, nos encontramos con pseudo líderes que no ven la realidad.

	Competencia versus confianza : Tener un líder inútil puede generar muchísimos inconvenientes para una organización. En Estados Unidos, el bajo compromiso de los empleados resultante de malos jefes, implica una pérdida de productividad anual por un valor de 500 billones de dólares.

	Un gran problema es la falta de obstáculos que tienen las personas inútiles para llegar a posiciones de poder. Hay que tener en claro que lo que nos permite obtener un empleo no es siempre lo mismo que se requiere para hacer bien el trabajo.

	Cuando Roger Federer ganó su octavo título en Wimbledon, un reportero de la BBC le preguntó cuál era el secreto de su éxito. Federer respondió que su autoconfianza era la clave. Él creía en sí mismo y por eso ganaba. ¿Y el rol del talento? Es el talento que lidera la confianza más que viceversa. Por eso, hay que tener en cuenta la diferencia entre la competencia y la confianza. No es lo mismo.

	La competencia es cuán bueno uno es en algo. La confianza es cuán bueno uno cree que es. La competencia es una habilidad; la confianza, una creencia sobre esa habilidad. Cuanto mayor la brecha entre confianza y competencia, es más probable que la persona sea insoportable, soberbia, egocéntrica e inútil como líder. Generalmente tendemos a creer que somos mejores de lo que realmente somos.

	Un CEO se confiesa respecto a su carrera y nos comenta: “A inicios de mi carrera profesional reportaba a alguien que con veinte años de experiencia ya había logrado su silla de gerencia. Su trabajo básicamente era perdurar, el mío aprender. Perdurar no es un trabajo fácil, necesita destreza y competencia. Para esta jefa que tuve sus colaboradores éramos enanos a los que no dejaba crecer. Yo tratando de crecer, ella tratando de criar enanos del jardín. Fue un desastre”. Luego de seis meses sin hablarse, el negocio en riesgo y al borde de renunciar, nuestro protagonista cambió de estrategia producto de que su mentor en ese momento lo ayudó a repensarse, “confronté menos, traté de entenderla, y al final me fui, pero cuando logré ser su par”.

	“Es fácil ver cuando alguien es incompetente —afirma este CEO—, cuando alguien no funciona en la posición que ocupa por incompetencia termina impactando en los resultados y hay muchísimo ruido a su alrededor. El incompetente se hace evidente para todo el mundo”.

	Las personas más ineptas sobrevaloran más sus capacidades. Los más competentes, por otra parte, demuestran un espíritu más crítico y dudas, especialmente en cuanto a su expertise se trata. Es que mientras uno más conoce, mayor claridad se tiene respecto a lo que uno sabe y no sabe. El axioma de Sócrates “yo solo sé que no sé nada” encaja perfectamente para los más competentes. Por el contrario, mientras menos se conoce, menor es la posibilidad de darse cuenta de las limitaciones que uno tiene. Si a esto le agregamos que aquellos que tienen un exceso de confianza creen que saben lo que no saben, las consecuencias de su accionar pueden ser imprevisibles. Se asume que la gente que tiene una alta autoestima y exceso de confianza es competente. Sin embargo, no existiría relación entre ambas cualidades de acuerdo a Chamorro-Premuzic. 101  

	David Cameron es un claro ejemplo de exceso de confianza cuando convocó al referéndum del Brexit. Con un resultado adverso a lo que él suponía, puso en peligro el futuro de Gran Bretaña y Europa y, por supuesto, liquidó su carrera política. Una razón por la cual los líderes que tienen exceso de confianza son susceptibles de tomar decisiones peligrosas es que son inmunes al feedback negativo.

	El exceso de confianza afecta tanto a hombres como a mujeres, pero más a los varones. Un estudio encontró que 30% de los hombres sobreestiman sus capacidades respecto al 15% de las mujeres. 102  

	Carisma versus competencia : El carisma explica fundamentalmente la prominencia de líderes psicópatas. Pero no todos los líderes carismáticos son psicópatas. Algunos directamente son inútiles. Sin embargo, cuando un líder es competente y está seguro de esa competencia, no necesariamente necesita ser carismático.

	Amancio Ortega, el fundador y chairman de Zara, la multinacional textil española y la persona más rica de Europa, no habla en público y no acepta premios o reconocimientos. Cuando los líderes son humildes, los empleados emulan su comportamiento, admiten errores, comparten el crédito de los éxitos con el equipo y son más receptivos a las ideas de otros y al feedback.

	Los líderes carismáticos tienen más posibilidades de convertirse en psicópatas o narcisistas, de acuerdo a una reciente investigación. El narcicismo es 40% más alto en hombres que en mujeres. Alrededor del 5% de los CEOs son narcisistas, comparado con el 1% de la población en general.

	Con esto no decimos que el carisma no importa. Theresa May, la primera ministra británica, obtuvo su puesto por la percepción general de ser una persona más competente que carismática. May tuvo muchos problemas con el proceso del Brexit, que terminó sacando al Reino Unido de la Unión Europea. May fue incapaz de unir al país detrás de esta idea, aisló a la oposición y se puso en contra de los miembros del Parlamento, incluso de su partido. Un líder que dice que invita a que se presenten ideas pero las ignora, definitivamente, no es un buen líder. May demostró no solo no ser carismática, algo que ya se sabía, sino ser incompetente, algo que resultó ser una sorpresa para muchos y que terminó con su carrera política.

	La competencia es más importante que el carisma. Los gerentes quieren fundamentalmente tener presencia y carisma para persuadir a sus equipos de seguir sus ideas. En mi opinión, necesitan pensar más en acompañar al equipo, entenderlo, ponerse en el centro de sus necesidades y tener ideas claras más que inspirar como único objetivo, porque muchos líderes carismáticos inspiran hasta que la gente se da cuenta de que detrás de esa inspiración hay un cascarón vacío. Peor aún, generan, por su propia incompetencia, una cloaca organizacional, donde la incapacidad del líder provoca caos y saca lo peor de todos en la organización.

	Una pregunta que toda persona debe hacerse a lo largo de la vida profesional es si están siguiendo su vocación o si simplemente corren tras una carrera directiva por el simple hecho de correr. Los que se acerquen a la vocación en sus vidas profesionales difícilmente lleguen a su límite de incompetencia ya que, lo que sea que estén haciendo, lo harán con pasión y lo disfrutarán. Esta gente es la más preparada para adaptarse a los cambios del mercado. Stephen Hopkins definió la inteligencia como la capacidad de adaptarse a los cambios. Aquellos que siguen su vocación son los más capacitados para lograr esta adaptación. Por el contrario, si son del segundo grupo, aquellos que desean promocionar para adquirir mayor estatus o beneficios, difícilmente logren adaptarse ya que estarán perdidos en entender qué quieren. Estas personas deberían preguntarle a nuestro director Pedro, que todavía recuerda con nostalgia lo feliz que era cuando trabajaba en lo que realmente disfrutaba.

	 

	Figura 3 . Líderes incompetentes y la cloaca organizacional .
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L ÍDER MANTECA: 
 L A DIARREA DE LA ORGANIZACIÓN 

	1. LA MUERTE QUE AVISA 

	“Para mis amigos: mi trabajo está hecho. ¿Para qué esperar?”.

	 

	Nota suicida de GEORGE EASTMAN , fundador de Kodak

	 

	El 14 de marzo de 1932 luego de sufrir estenosis espinal lumbar que le generaba fuertes dolores de espalda y dificultad para caminar, George Eastman, el fundador de la empresa de fotografía Kodak, se suicidó. Un preludio de lo que le pasaría a la empresa muchos años después.

	George Eastman fundó su empresa, luego llamada Kodak, en 1888. Huérfano de padre muy joven, saltó al mundo laboral simplemente para poder subsistir. A la edad de 24 años tenía un buen empleo en el Rochester Saving Bank de Nueva York, lo que le permitió organizar unas vacaciones con un amigo. En su preparación para la salida, Eastman compró una cámara de fotos de aquellos tiempos, donde la tecnología imperante era la del wet plate. Las cámaras eran incómodas, montadas en un trípode y necesitaban placas de vidrio, tanques y químicos para poder lograr tener una foto. Lo que comenzó siendo un hobby, se convirtió en una obsesión. Eastman canceló sus planes de vacaciones para embarcarse en un emprendimiento innovador y disruptivo que terminó con el lanzamiento de la primera máquina Kodak en 1888.

	En 2012, la compañía global, diversificada, con 7500 patentes y que llegó a ocupar un lugar relevante en el ranking Fortune 500 (por sus ventas) entró en bancarrota. 103  Muchos se preguntaron cómo un gigante que llegó a tener el 90% del market share de la venta de films y el 85% del mercado en venta de cámaras pudo haber caído. Puede haber muchas respuestas, pero sin duda la cultura y el liderazgo manteca que no quería ver lo que tenía enfrente es responsable de la desgracia de Kodak.

	 

	 

	Algunos podrán pensar que la disrupción de la cámara digital mató el negocio de Kodak. Sin embargo, el primer prototipo de cámara digital fue inventado por Kodak en 1975 por Steve Sasson, un ingeniero de la empresa. La primera cámara era grande como una tostadora, tomaba 20 segundos en sacar una foto, tenía baja calidad y requería complicadas conexiones. Pero tenía un potencial disruptivo enorme.

	De acuerdo a Steve Sasson, la reacción de los principales ejecutivos de Kodak frente a su invento fue: “Es un lindo juguete, pero no le digas a nadie”. 104  La tecnología que revolucionaría al mundo y que Kodak tuvo frente a su nariz, se le escapó de las manos. Recién veinte años después, en 1995, la empresa lanzaría su cámara digital. Pero ya era tarde. Este período de complacencia permitiría que Fuji, Olympus, Nikon y Sony se metieran en el mercado. Esta falta de decisión menoscabó las posibilidades de éxito y continuidad de la empresa ya que la tecnología digital no solo reemplazó la del film tradicional, sino que abrió el camino a otras tecnologías más avanzadas.

	Las empresas muchas veces ven las fuerzas disruptivas que afectan la industria. El error está en la inhabilidad de abrazar el nuevo modelo de negocios que esa disrupción abre. Kodak creó la cámara digital, eventualmente invirtió en esa tecnología y también entendió que las fotos iban a ser compartidas online. Donde falló fue en no darse cuenta de que esto era un nuevo modelo de negocios, no simplemente la expansión del ya existente. La gente ya no quería más imprimir sus fotos, las iba a ver online y guardar en la nube; tampoco compraría más cámaras: el celular las reemplazaría.

	Algunos especialistas consideran que Kay Whitmore, CEO de Kodak entre 1990 y 1993, tuvo la posibilidad de mantener el liderazgo de la empresa pero no la ayudó a adaptarse. Whitmore fue un líder malo, manteca y ciego. Para Whitmore el cambio cultural era difícil según sus propias palabras. Ergo, no hagamos nada o hagámoslo mal. El inicio de la década de 1990 significó una ventana desperdiciada para que Kodak se adaptara a la nueva realidad. 105  

	El problema es cuando las competencias centrales de la empresa se convierten en rigideces que generan inercias de las que no se puede salir sin un liderazgo firme y convencido. Donald Sull, profesor del prestigioso MIT de Estados Unidos, llama inercias activas a las inercias que hacen que las organizaciones sigan ciertos modelos de comportamiento frente a giros dramáticos de contexto. Estancadas en la forma o modos de ser exitosos del pasado, esas organizaciones se hunden en el presente. 106  

	Estas empresas tienen líderes que no logran tener una mirada certera sobre el futuro. Líderes carentes de visión o de visión equivocada y líderes manteca que no logran tomar decisiones y definiciones que marquen el camino futuro de la compañía. Líderes que al ignorar lo que sucede, agotan los recursos de las organizaciones y las matan.

	¿El resultado? Hoy Kodak es una compañía fantasma respecto a lo que fue.

	2. RADIOGRAFÍA DE UN LÍDER MANTECA EN LA ORGANIZACIÓN 

	“Martín nunca asume sus responsabilidades, no sé cómo hace, pero siempre son los otros los que tienen la culpa”. “Eduardo nunca termina de decidirse. Por eso el año pasado nos perdimos un negocio que fue a parar a la competencia”. “Francisco es un vendedor tremendo, pero no puede manejar al equipo de ventas. No es capaz de coordinar las zonas para que no se nos superpongan los clientes. Después de los papelones, la cara la tenemos que poner nosotros”.

	Es habitual oír afirmaciones como las anteriores en los pasillos de muchas oficinas. Son la clase de actitudes que dañan la autoridad del directivo frente al resto. ¿Qué hace que algunos (algunas) líderes se debiliten frente a colaboradores, los superiores y los pares?

	La debilidad de un líder manteca tiene una infinidad de maneras de manifestarse. Es el resultado de una combinación de factores personales (propios de sus habilidades y de su cultura) y externos (como el contexto en el que se debe desempeñar o sus propios superiores). Dentro de los primeros se destacan:

	Falta de capacidad para comunicar : Cuando un líder no es capaz de comunicar con claridad y de manera efectiva, el rendimiento de su equipo se resiente. Puede que tenga una gran visión, pero si no está clara para sus colaboradores, su poder de influencia se diluye, porque cada uno la comprende de manera distinta. La falta de una dirección clara lleva a que “todos tiren para su lado”, con el consecuente desperdicio de energía y de recursos. Los efectos nocivos afectan la rutina diaria y son disparadores de chismes y de habladurías, lo que contamina el clima de la empresa.

	Falta de empatía y de humildad : Vinculada con la anterior, la falta de empatía impide que el líder se dé cuenta de lo que está pasando con su gente. Su propio ego lo lleva a creer que es el ombligo del mundo y a olvidarse del resto, por lo que también es reticente a aceptar feedback. Asimismo, tiende a creer que un gesto compasivo o amable puede ser interpretado como una señal de debilidad, mientras que lo que ocurre es justo lo contrario.

	Falta de seguridad para decidir y para ordenar acciones : Su temor por el cambio y por las consecuencias que puedan acarrear sus acciones lo induce a ser dubitativo en el momento de tomar la decisión final. Aplica lo que conocemos como “teflón management”: evitar quedar pegado. Los titubeos dañan la coordinación, lo que puede resultar muy costoso —en términos materiales y emocionales— para la organización y para las personas. En poco tiempo su imagen se deteriora y es complicado reconstruirla.

	Micromanagement y falta de capacidad para delegar : Tiende a tener poca confianza en sus colaboradores, por lo que “les está encima” y “quiere estar en todo”, lo que trunca el desarrollo de quienes lo rodean. Su actitud vuelve como un búmeran, ya que al poco tiempo son sus colaboradores los que no confían en él o en ella.

	Falta de responsabilidad y cumplimiento de las promesas : Se apresura a asumir compromisos que luego no podrá cumplir. La falta de integridad destruye la confianza y, tanto dentro como fuera de la compañía, las personas dejan de creer en su palabra. A pesar de que por su posición de autoridad su responsabilidad resulta obvia para el resto, nunca la asume y carga la culpa en otros. Se consuela diciendo que “está sobrecargado” de trabajo.

	No siempre la debilidad de un líder se debe a sus propias limitaciones, hay casos en que son sus superiores los que la generan. Por ejemplo, cuando una persona es señalada como “alto potencial”, se la coloca en el centro de la escena y se crean expectativas —a veces— difíciles de cumplir. El asunto es tan delicado que, si la organización se equivoca, la persona “se quema” y le cuesta mucho recuperar la confianza, no solo del resto, sino la suya propia. Aunque ser considerado alto potencial puede servir para enaltecer a alguien, hay casos en los que se transforma en un salvavidas de plomo.

	Otro error que podría debilitar a un líder en potencia es la aceleración de su carrera. Por diferentes motivos, puede quedar vacante una posición dos o tres niveles por encima del ejecutivo. Entonces, la dirección podría caer en la tentación de hacerle pegar un salto para cubrirla de manera rápida. Suelen ser saltos al vacío, ya que la persona carece de habilidades —como las políticas, las de negociación o las estratégicas— que se pulen con la experiencia.

	Círculo vicioso : Cada una de las situaciones descriptas va minando la confianza y la credibilidad que la organización depositó en el directivo. Como la desconfianza genera más desconfianza, el líder entra en un círculo vicioso que debilita su capacidad de conducción. La consecuencia más habitual es su salida. Cuánto más alta la posición, mayores son los costos para la persona y para la compañía.

	Es fácil señalar a los individuos por su incapacidad para liderar. Sin embargo, las falencias de fondo están en los sistemas de selección, de capacitación y de promoción de las empresas. Son estos los que deben servir para formar líderes fuertes, capaces de marcar la dirección a su gente y de ayudar en su desarrollo. Por el contrario, se estará formando líderes manteca y su liderazgo se debilitará y derretirá con el tiempo.
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TRABAJO DE RATAS 

	1. ORGANIZACIONES SUICIDAS 

	Nicolas Grenoville tenía 28 años. El 10 de agosto de 2009 no aguantó más. Tomó un cable de teléfono de la empresa para la que trabajaba, France Télécom (hoy Orange) y se colgó. En su carta de despedida dijo “Mi trabajo me hace sufrir, no aguanto más este trabajo y a France Télécom no le importa”. Nicolas había sido contratado como técnico de redes cuatro años antes. En 2008 su puesto fue suprimido y a inicios de 2009 lo pusieron en atención al cliente sin la formación y apoyo necesarios para realizar dicha función.

	El juzgado consideró que Nicolas había sufrido sobrecarga de trabajo, disminución del salario y condiciones laborales degradadas. Grenoville bajó 15 kilos porque estaba desesperado por hacer todo el trabajo que le pedían y no tenía tiempo ni para comer.

	El hermano de Nicolas, Vincent, comentaba que Nicolas “nos hablaba de presión moral y física, de altercados con clientes, colegas y de muchas obligaciones. Para él, día a día, ir al trabajo se transformó en un infierno. Cuando estás completamente solo, cuando nadie te ayuda, cuando tus jefes se ríen…” 107  te suicidás.

	Pero la historia de Nicolas no es única. 19 trabajadores se suicidaron, otros 12 intentaron hacerlo y 8 más sufrieron de depresión severa. Esta es la historia de cómo lo que debería haber sido un plan para reestructurar una antigua empresa estatal recientemente privatizada terminó siendo fuente de depresión, estrés y muertes. Simplemente, empresas que matan.

	Cuando se privatizó la compañía, tenía muchos empleados y deudas. Muchos empleados tenían el estatus de funcionarios por lo que no era posible despedirlos. Así es como la empresa comienza con el plan Next (continuación) y ACT (actuar) que debería recortar en 22 mil los más de 100 mil puestos de trabajo. Lo que nadie sospechaba es que terminaría con otro plan: DEAD (muerte). 108  Los 22 mil puestos debían ser planes de retiro voluntarios. Sin embargo, lo que se convirtió en meta terminó siendo obsesión del management de la empresa.

	Los suicidios comenzaron en 2007 y la empresa negaba su responsabilidad, a pesar de que aparecía en muchas cartas suicidas. En algunos casos, los suicidios sucedieron en las oficinas de la misma compañía. En 2009, una trabajadora se tiró por la ventana en la sede de París y otro empleado de 50 años se apuñaló el abdomen en medio de una reunión.

	Pero es en 2011 cuando nos encontramos con uno de los casos más dramáticos. El de Rémy Louvradoux, de 56 años, que se prendió fuego frente a la oficina de France Télécom de Burdeos. “Yo les voy a contar quién era mi padre”, declaró en el juzgado Noémie, la hija de Rémy. “[Era] un hombre sociable, agradable, abierto, inteligente e instruido. Progresivamente destruyó todo lazo social. La salud de Rémy se degradó: problemas musculares, óseos, embolia pulmonar, pérdida de peso, fatiga, insomnio. [Era] nadador y ciclista, este gran deportista abandonó por completo sus actividades”. 109  

	El tribunal francés condenó en 2019 al exdirector y a otros ejecutivos por acoso moral en un juicio inédito celebrado una década después de la ola de suicidios. La empresa fue condenada a pagar 75.000 euros, la máxima compensación dictada en esos casos. Su expresidente Didier Lombard y otros ejecutivos fueron condenados a un año de cárcel y una multa de 15 mil euros por haber aplicado una política tan agresiva hacia los empleados. Además, los acusados deberán pagar 3 millones de euros en daños civiles. 110  

	2. TRABAJO DE RATAS: CÓMO LAS ORGANIZACIONES PUEDEN ARRUINARNOS LA VIDA 

	El trabajo de ratas es espantoso. Es una forma en que las organizaciones nos arruinan la vida. Las siguientes líneas pueden arruinarle el hígado si usted es un ferviente creyente en el compromiso organizacional. Está advertido.

	Mi teoría es que parte de la infelicidad que la gente puede tener a causa del trabajo es por las reuniones idiotas, manejadas por estúpidos y los workshops a los cuales la gente es arreada como vacas y donde se trata, cual secta religiosa, de hacerlos llorar y llenarlos de ideas de autoconocimiento y desarrollo para el éxito que nunca conseguirán. Eso, en mi opinión, es caca organizacional pura que tiene por objetivo cualquier cosa menos hacernos felices.

	Las empresas ya no saben qué buscar para hacernos la vida más imposible: talleres con legos, plastilina, programación neurolingüística, metodologías ágiles, jugar con colores, música, mindfulness… ¿Por qué el lugar de trabajo se ha convertido en una mezcla de jardín de infantes y una secta? ¿Por qué las oficinas están siendo decoradas como una escuela Montessori? ¿Por qué no nos dejan vivir y trabajar como queremos sin tanta infantilización de nuestro lugar de trabajo? “A mí que me den la plata que usan para comprarme la comida, bebida, la ensaladita saludable y el puff colorido”, me dijo un empleado de una empresa tecnológica harto de tanta parafernalia.

	El problema es que las empresas están asustadas. Vivimos en un mundo cada vez más complejo y caótico donde empresas e industrias enteras están colapsando. Incluso las compañías más poderosas del mundo están siendo amenazadas. Las empresas están muertas de miedo porque vieron como otras que parecían invencibles fueron destruidas: Blockbuster, Tower Records, Borders Books y el listado sigue.

	Para sobrevivir, entonces, las viejas grandes empresas deben evolucionar y cambiar el chip que les indicaba cómo trabajar hasta el momento. “Tenemos que cambiar nuestro ADN”, me dijo un ejecutivo preocupado por lo mal que iban los números en su empresa. ¿Qué significa cambiar el ADN? Significa reemplazar y transformar sus circuitos. Y los directivos de recursos humanos muchos de los cuales con suerte saben lo que son las glándulas salivales, pretenden transformar los cerebros de los empleados y que se conviertan en ratas de laboratorio. Ese es el nombre del libro de Dan Lyons, Lab Rats . 111  El autor cuenta crudamente su experiencia de trabajo en estos laboratorios psicológicos dirigidos por gente que te hacen sentir como ratas de laboratorio. Luego de ser despedido de la revista Newsweek , Lyons consiguió trabajo en Hubspot, empresa que ofrece un sistema de software de marketing. Lyons comenta su experiencia allí: “La compañía desarrolló su propio lenguaje para los empleados. Nos decían que éramos ‘estrellas de rock’ y ‘ninjas’ que estábamos cambiando el mundo con nuestros ‘superpoderes’”. Hubspot no veía la rotación como un problema, de hecho estaban orgullosos de eso. Eso hablaba de una cultura de performance de la empresa donde solo los mejores podrían sobrevivir. Darwinismo puro y duro.

	“Cuando despedían a alguien lo llamaban ‘graduación’ y recibíamos un mail diciendo que qué fantástico era esa graduación y que Fulano/a se llevaban sus superpoderes a otra parte”. Esta es la versión moderna de los mails que mandan las áreas de recursos humanos que dicen: “Agradecemos a Mengano sus servicios y le deseamos éxito en su nuevo emprendimiento profesional”. Caca y mentira es dos veces caca.

	Desestructurar para matarnos : Desde la década de 1980 las organizaciones han sido testigos privilegiados y pacientes resignados del efecto “ing”: Downsizing , downscoping , rightsizing , outsourcing … ¿qué significa todo esto? Reestructuración y que te vas a quedar sin trabajo.

	Los niveles de las estructuras desaparecieron, pero los títulos aumentaron en tamaño. Si antes eras jefe de marketing con diez personas a cargo, hoy sos “Senior Marketing Manager Southern Cone Electric Business Unit”. ¿Cuánta gente tenés a cargo? Ninguna.

	Entrás a trabajar en una empresa y la inducción dura dos horas, tenés que arreglarte solo para poder resolver problemas que no conocés. No sabés a quién preguntar algo porque no hay jerarquías. De repente te das cuenta de que la gente habla de “Scrum” pero no estás en un partido de rugby. Hay “Scrum Master”, “Agile Coach” “Agile Evangelist” y “Agile Practice Leader”. Después de un tiempo donde lavaron tu cerebro, tu objetivo es ser líder de algo y usar todo el vocabulario provisto por estas metodologías.

	En una ocasión una empresa me contrató para dar una charla. Mientras esperaba mi turno, la gerente del área me pidió que viera la actividad que ella iba a desarrollar para entender la dinámica del equipo. Los hizo armar un círculo mirando a la pared, y por turnos cada persona pegaba un cartel en la espalda del compañero elegido con la idea de criticarlo. “Hagámonos pedazos”, fue la consigna que la gerente dio ante mi asombro. Vi carteles denigrantes con palabras espantosas: basura humana, villera, cerdo, entre las más amables. Un ejercicio que no los ayudó a ellos como equipo ni a mí a dar la charla que tenía preparada.

	Ganancias y pérdidas : Probablemente las organizaciones han perdido mucho en estos tiempos. Principalmente el sentido de humanidad. Las empresas podrán ofrecer ping pong, sillas que te masajean la cola y galletitas con cinco semillas, pero el sentido de seguridad laboral dejó de existir. Perdimos el sentido común, ya que terminamos por admirar a personas que son genios para los negocios pero como líderes son unos animales. Admiramos a Uber, sin saber que sus empleados se han quejado de trabajo extenuante, abuso sexual y directivos acosadores. Las condiciones de trabajo en Amazon harían las delicias de cualquier sindicato combativo. Tesla nos parece “cool” por sus diseños, pero su CEO, Elon Musk, es un narcisista que expone a sus empleados a condiciones que están lejos de lo “cool”.

	¿Qué ganamos en las nuevas organizaciones? Estrés y miedo. Cuando uno vive pensando que lo van a echar y que el trabajo no es seguro, las acciones que tomemos van a estar más orientadas a preservar el trabajo que a tomar riesgos. Cuando una empresa está bajo riesgo de quedarse fuera del mercado, comienza un delirio de estupideces que enloquece a quienes allí trabajan o genera un desastre como en el caso de France Télécom.

	Pero tengamos cuidado. A medida que las empresas experimentan con nosotros para explotar nuestras potenciales capacidades, la satisfacción de los empleados sigue bajando. Solo en Estados Unidos, la satisfacción laboral cayó del 61% al 50% entre 1987 y 2016, respectivamente; y, según la encuestadora Gallup, solo el 13% de los empleados a nivel mundial se siente comprometido.

	El problema es que si nos siguen tratando como conejillos de india y ratas de laboratorio, difícilmente las organizaciones logren que estemos satisfechos.

	107 . www.leparisien.fr [consultado el 26/03/2020].

	108 . www.bbc.com [consultado el 25/03/2020].

	109 . www.leparisien.fr [consultado el 25/03/2020].

	110 . www.infobae.com [consultado el 25/03/2020].

	111 . Lyons, D. (2018). Lab Rats: How Silicon Valley Made Work Miserable for the Rest of Us . New York: Hachette.
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	1. EL EGO Y LA SOBERBIA QUE TERMINAN PUDRIENDO LA ORGANIZACIÓN. PERSONALIDAD DEL DESTRUCTOR DE ORGANIZACIONES 

	Carolina tiene 30 años y se acaba de desvincular de una importante compañía de software. “No daba más, en mi equipo había dos personas con mucha llegada al presidente de la empresa, que creían siempre saberlo todo, no estaban abiertas a ninguna sugerencia ni modificación frente a lo que ellas pensaban. Esa soberbia fue asfixiándome y enfermándome, me sentía encarcelada. Me tuve que ir”.

	Para aprender algo nuevo hay que aceptar que no se sabe. Para aceptar que no se sabe hay que tener una pequeña dosis de humildad para abrirse a lo nuevo. Quien cree saberlo todo, no tiene espacio.

	En muchas organizaciones, los perfiles arrogantes son valorados. Esa aparente seguridad de quien supuestamente sabe lo que hay que hacer, de quien parece mantener el control de las situaciones ha gozado de fama y ha compuesto un estilo de líder que muchas veces ha sido esculpido como un mármol a seguir.

	El soberbio suele ser inteligente, manejar bien el lobby y tiende a ser narcisista: ama sus propias opiniones, y cree que no hay mejor imagen para ser proyectada que su propio resplandor. Estos Atila de cabotaje difícilmente dejan crecer la hierba alrededor de sí. Adoran el sonido de su voz, sus presentaciones son las mejores, sus intervenciones en las reuniones deberían ser grabadas y reproducidas en la compañía. Engreídos, solo muestran ser liliputienses de autoestima.

	El problema no es solo aquella sensación de inoportunismo egocéntrico que dejan en sus siempre magnánimas apreciaciones, el problema es que este tipo de personalidades pudre paulatinamente la organización. Como la humedad que va filtrándose en la pared hasta dejarla llena de hongos, el espíritu soberbio va alejando del ambiente la posibilidad de dudar, la capacidad de aceptar que uno no sabe, el deseo de mostrarse débil.

	Si somos seres que buscamos sentido en la vida, el arrogante es quien se arroga la potestad de venir a dárnoslo.

	El soberbio es una pyme personal, produce soberbia. Genera que quiénes están a su alrededor sientan el temor frente a ese estilo y, en muchas ocasiones, comiencen a posicionarse de un modo similar. El hostigamiento del sabelotodo va horadando los canales de comunicación positivos y agradables, y va transformándolos en caños de desagüe.

	El soberbio vive de su camuflaje, de serlo sin que nadie lo explicite del todo, de sus trucos que él cree que nadie descubre, pero todos ven. Uno de los caminos para combatir este virus es ir visibilizando su comportamiento, siempre primero en privado, claro está. Todos tenemos actitudes pedantes y todos, en un determinado momento, somos permeables a escuchar que eso hace daño a otros. Es preciso buscar el modo, el lugar y el tiempo para visibilizar esas conductas que impiden que otros actores de la organización consigan sacar su potencial.

	Muchos callan frente al arrogante. No se trata de complicidad, sino de sentido: ¿para qué hablar delante de quien todo lo sabe y todo lo retruca? No solo eso, el escarnio suele ser público como para dejar en claro que él o ella lo saben todo y uno es un estúpido. Es en vano. Eso, en ciertas oportunidades, genera una especie de círculo vicioso: el soberbio va creyendo que tiene razón porque nadie lo contradice. El peor final, se sube a un caballo más alto todavía. Insoportable.

	Por todo ello, es importante que desde las posiciones más altas de la compañía este tipo de comportamientos sean corregidos y rechazados pedagógicamente, mostrando el daño que hacen a la buena comunicación y al clima colectivo. La rigidez de la soberbia, solo entumece al músculo de la innovación.

	Para aquellos colaboradores de gente soberbia, si no fuera posible conseguir otro trabajo que permita sacarse de encima a la basura humana ególatra, hay que trabajar para eliminar la amenaza.

	Como empleado de un soberbio hay que, primero, no confrontar públicamente para evitar una masacre donde el principal afectado es quien confronta al ser que se cree superior. Las críticas tienen que dirigirse al comportamiento vivido en la situación y no a la persona. Atacar a un soberbio es confrontarse con los 300 espartanos que hicieron frente a los persas: van a terminar destruidos.

	Segundo, hay que sobarle el lomo al soberbio. Con mucha inteligencia pero con poca inteligencia emocional, el soberbio está dispuesto a ser halagado hasta el infinito. Sus oídos están preparados para recibir elogios por sus brillanteces así como por su excelente performance. Hay que aprovechar los momentos de alegría del soberbio para llegarle al corazón que parece no tener.

	Finalmente, hay que construir la propia network por encima del jefe soberbio. Esa network es una salvaguarda, un contrapeso para evitar los raptos de ira de estos jefes que, al creerse superiores, piensan que pueden disponer de nuestras carreras profesionales. Construir esa network arriba y al costado del jefe soberbio nos permite llegar con nuestras opiniones a otros decisores, darnos a conocer y no ser tapados por el jefe. Es una estrategia de pinzas que nos permitirá cuidarnos del jefe y, eventualmente, si la situación lo amerita, estrangularlo con las pinzas.

	Una compañía que busca aprender merece tener personas con actitudes que muestren que el problema no es no saber: el problema es no querer saber. El vacío de la ignorancia es justamente la condición de posibilidad para dar lugar a transformaciones creativas y avances culturales en la compañía.

	Hay que tener cuidado, la brillante manzana de la soberbia puede pudrir la organización.

	2. TODO POR UN CARGO. EL PELIGRO DE LAS BESTIAS HIPERCOMPETITIVAS 

	Hace quince años que dos líderes individuales no dejan de deleitar a los amantes del tenis. Nadie puede decir que Roger Federer y Rafael Nadal no sean competitivos en un deporte en donde solo se depende de sí mismo. Sin embargo, ambos parecen mostrar una cierta capacidad para que ese rasgo individualista no sea lo primero que destaquemos en ellos. Debe haber mucho trabajo interno para que ninguno de ellos se crea el mejor y puedan manejar el ego que la fama les otorga. En cada conferencia de prensa exponen humildad y respeto, no solo entre sí sino también con sus colegas. Algunos, con muchos menos logros para mostrar en sus CV se creen estrellas inalcanzables. ¿Por qué?

	Quizás algo tenga que ver el modo como viven el hecho de competir. Ciertamente, la competencia puede ser vivida como un estímulo, como una forma de interacción con otros que ayuda a crecer, a desarrollar habilidades y a sacar el mejor potencial. Otra forma de competencia se da cuando la misma nos arrastra a no querer que el otro crezca, sino que, por el contrario, nos alegra aplastarlo para que se marchite su carrera. Su desgracia es nuestro éxito. Aquí estamos hablando de una forma espuria de ser competitivos, aquella que, como ocurre con algunas especies vegetales, no dejan crecer a otra especie alrededor.

	Ese tipo de sujetos que en el ámbito laboral compite todo el tiempo, muchas veces no llega a visualizar su propia insatisfacción: no está contento con lo que es y, por ello, precisa siempre mirarse en relación con un otro al cual superar. Su autoestima se mide por sus lazos competitivos y no por sus vínculos sociales: la adrenalina de la competencia y especialmente de la victoria son sus grandes dinamizadores internos.

	Usa discrecionalmente a la meritocracia como un arma letal, juega al Mortal Kombat con el CV: narcisos a los que no les gusta que alrededor crezcan los otros. Por eso, en general, en estas personas yace un sentimiento individualista: lo importante es subirse al podio, no levantar la copa junto con otros. El “yo” se fagocita a cualquier “nosotros”, pac-mans organizacionales perseguidos por sus propios fantasmas.

	En las empresas, estos energúmenos son los arribistas al poder, aquellos a los que les encanta la rosca política, los rumores, la guerrilla de pasillo. Son los detractores de los valores que forjaron la cultura de la compañía. Todo vale para ellos o ellas. Lo importante es llegar, competir, lastimar y dejar un tendal de muertos en el camino, de los cuales ellos se sientan orgullosos de haber asesinado profesionalmente.

	En esa mirada solitaria de los logros, estos competidores voraces no tienen la más mínima noción de la importancia del trabajo colectivo como herramienta de transformación social y de fortalecimiento de la propia individualidad. Ellos no le deben nada a nadie.

	Esta mala estrategia de carrera profesional, que en verdad es una forma de vida, en ocasiones se encuentra con jefes y directivos que la potencian, aplaudiendo esa perspectiva e incluso poniéndola como ejemplo a seguir. Eso genera, no pocas veces, culturas organizacionales en donde la clave es alcanzar la meta antes que el otro.

	Los ejecutivos salvajemente competitivos muchas veces juegan con su doble cara: son inteligentes para saber moverse políticamente y alimentar monstruos en un lado y liquidar a otros; también saben conseguir resultados de corto plazo para dejar conformes a los accionistas.

	El problema es que estas bestias hipercompetitivas no son sustentables en el largo plazo. Es mucho el daño que hacen a la organización en cuanto a destrucción de valores, motivación de las personas y sustentabilidad de largo plazo.

	Lógica individual: buena parte del (mal) emprendedorismo de moda está plagada de esta lógica individual del éxito, por eso es terreno tan fértil a las vanidades autosuficientes y mesiánicas. Hay formas de liderar que colocan estas cualidades como centrales y terminan dañando equipos y generando lógicas de negociación interna en donde las argumentaciones vuelan como dagas por los aires. Linda fórmula para minar una oficina.

	Felizmente, la humildad que permite el poder trabajar en conjunto está siendo cada vez más valorada por algunas consultoras y áreas de recursos humanos y por las empresas que buscan innovar. Es que al final del día las personas quieren que alguien normal las dirija. Líderes que puedan hacerse cargo, pero que no sean una carga para los colaboradores, que pasan gran parte de sus vidas compartiendo su valioso tiempo con jefes déspotas, autoritarios, miserables que no les interesa un comino lo que le sucede al otro.

	Quizás esa sea la clave de profesionales de disciplinas tan solitarias como Federer o Nadal: su altísima capacidad para competir aprendiendo del otro. Después de ganarle a Roger Federer en Roland Garros, lo que lo llevaría a obtener ese título por duodécima vez en tan solo quince años, Rafael Nadal dijo: “Quiero felicitar a Roger, es increíble que con 37 años mantenga este nivel. Es probablemente el mejor jugador de la historia, siempre es un placer jugar contra él”.

	Federer señaló que en polvo de ladrillo “no hay nadie que pueda acercarse a cómo juega Nadal. Ni siquiera sé a quién tengo que ir a buscar para entrenar que lo imite y juegue parecido a él”. Nadal respondió: “Yo tampoco encuentro a nadie como Federer para entrenar, y menos mal que no hay dos como él”.

	El placer de competir durante quince años respetando y valorando al otro. Formas civilizadas de alcanzar la excelencia en la convivencia. Formas civilizadas de ser humanos.

	
 

	 

	Asesinos organizacionales en el cine

	 

	Fachada (1993) presenta a Mitch McDeere (Tom Cruise), quien terminó su carrera de abogado en Harvard con un legajo intachable. Acepta un trabajo súper atractivo en un estudio de abogados en el sur de Estados Unidos (Memphis), que le ofrece el mejor salario posible y beneficios que lo ciegan. Cuando dos asociados mueren, el FBI lo contacta para pedirle información y su vida comienza a cambiar, y a arruinarse. Mitch va a ver su vida trastocada de la noche a la mañana. La película muestra también las características de una organización enferma que enferma.

	En Recursos humanos (1999), Franz de 22 años, estudiante en París, llega a su pueblo natal para hacer una pasantía en la fábrica donde su padre ha trabajado por treinta años. Frank entra como adscripto al departamento de recursos humanos y su principal tarea es la de supervisar negociaciones de la reducción de la jornada laboral. Un día se da cuenta de que su trabajo sirve para tapar lo que sucederá en realidad: una reestructuración que prevé el despido de 12 personas, entre ellas su padre. Un caos sigue a la calma inicial del film.

	Breaking Bad (2008-2013) es una serie que nos presenta a Walter White (Bryan Cranston), un profesor de química frustrado, padre de un joven discapacitado y su mujer embarazada. Walter trabaja en un lavadero por las tardes. Cuando le diagnostican cáncer pulmonar terminal, decide, junto con un exalumno suyo que integra al negocio, comenzar a fabricar y vender metanfetamina y así asegurar el bienestar económico de su familia. La creación de una organización que tiene como fin la droga, la adicción y la muerte tiene consecuencias en Walter y todo su entorno.

	The Office (2001-2003) es una comedia británica que transcurre en una oficina de espanto donde el jefe (Ricky Gervais) lidera y hace miserable la vida de sus empleados. Hay momentos donde se ven procesos de selección totalmente discriminatorios, evaluaciones inservibles y despidos que ponen los pelos de punta. La serie no mata gente, pero The Office nos muestra, con humor y sarcasmo, a un asesino de organizaciones.

	Recursos Inhumanos (2020), la serie de Netflix, muestra las peripecias de Alain Delambre, un desempleado desesperado por cambiar su vida y conseguir trabajo. Alain, con tal de conseguir un puesto en la compañía Exxya, es capaz de convertirse en una bestia fuera de control.

	112 . Los puntos 1 y 2 fueron desarrollados junto a Nicolás José Isola, PhD, consultor organizacional y coach ejecutivo.

	
INFIERNO: 
 L IDERAZGOS ESPANTOSOS 

	1. INFERNO 

	Etimología: Este término es de origen latino bajo denominación “infernus”, que quiere decir infernal.

	Definición: Adjetivo. Esta palabra es de uso poético, se define como concerniente y perteneciente al infierno, un lugar donde después de la muerte quedan condenadas las almas de los que cometen pecados mortales y es el paraje de sufrimiento y donde están los demonios.

	La palabra infierno nos genera escalofríos. Es que esta palabra está asociada a ideas de castigo desde tiempos inmemoriales. Muchos han imaginado al infierno con llamas, fuego y calor. Esta imagen ardiente es producto del poeta John Milton que en El paraíso perdido  113  (1667) describe al averno como un gran horno. Pero el infierno puede ser bien terrenal. El acceso de líderes espantosos a dirigir los destinos de una nación puede provocar sentir el calor del horno infernal en la sociedad.

	Las organizaciones, por otra parte, no están exentas de los infiernos. Contratar o promocionar a un líder que hace de la vida de sus colaboradores y empleados una odisea diaria se convierte en un infierno particular: gente que va a trabajar a desgano, angustiada, estrés excesivo, trastornos de ansiedad, depresión… suicidio. No hay que subestimar a estos líderes espantosos que hacen de nuestra vida un camino pedregoso que hay que cruzar sin calzado.

	Al fin y al cabo, nuestra existencia se basa en que al menos un tercio de nuestro tiempo, si no es más, se lo dedicamos al trabajo y si nos toca un líder infeliz que consciente o inconscientemente nos hace la vida imposible, los otros dos tercios de nuestras vidas se ven afectadas.

	Para Dante Alighieri y su infierno de 9 círculos, los castigos no eran todos iguales. Una vez que se cruzaba el río Aqueronte, los pecados iban de menor a mayor en un infierno que se iba haciendo cada vez más infernal y espantoso a medida que se iba adentrando en los círculos finales. Y son justamente los últimos 3 círculos donde entran los violentos y falsos profetas, los corruptos y los traidores. Estos, para el Dante, son los peores. Y líderes que violentan, mientes y traicionan son los que generan caos desproporcionado y, usando al infierno como metáfora, hacen de nuestras vidas eso, un infierno, un cadalso donde uno no sabe, finalmente, cuando le toca el turno.

	2. LOS LÍDERES QUE DESAPARECERÁN 

	Es posible que la pandemia de coronavirus que afectó al mundo en 2020 sea un parteaguas en el modo de liderar las organizaciones. Los cambios feroces que se vieron parecen mostrar que no será fácil volver a viejos hábitos y formas. Algunos modos de liderazgo morirán por la incapacidad de hacerle frente al tsunami de transformaciones.

	La pandemia trajo aparejado un cambio de mentalidad y de paradigma en los líderes. Y el cambio que implicó el coronavirus para las empresas hará de muchos líderes cadáveres profesionales.

	Muchos líderes sustentaban su poder en tener a toda la gente junta y se apalancaban sobre el radio pasillo y los tejemanejes del poder. Estos líderes que basaban su poder en el control y la desconfianza, están frente a la disyuntiva de tener que delegar y confiar en la gente a la distancia. Un dolor de cabezas para estos antilíderes que preferirían que todo volviera al statu quo anterior, para poder disfrutar de seguir torturando a los mortales empleados.

	¿Pero quiénes morirán? Los brutos, los lentos y los cortoplacistas.

	El líder brutal tiene una incapacidad para lidiar con seres humanos y esto lo aniquiló antes que el virus se expandiera. Si algo se precisó en la pandemia fue el cuidado del otro, la atención y la escucha.

	El líder pasivo es aquel que se quedó esperando: fue arrasado por la contingencia. La capacidad de actuar en tiempo real y con datos insuficientes ha sido crucial durante la pandemia.

	Finalmente, el líder cortoplacista, el que miraba el mañana inmediato, hoy no existe. La pandemia, así como todas las grandes crisis, se tratan de una maratón y no de una carrera de cien metros llanos. El que vivía al día quedó exhausto, a mitad de camino. Darwinismo social llevado a su máximo apogeo.

	¡Qué fáciles eran las cosas cuando parecían difíciles! Como un huracán feroz, el coronavirus no dejó las cosas igual. Los líderes que sobrevivirán son aquellos que sean buenos pilotos de tormenta.

	El virus puso patas para arriba al mundo, se dedicó a mostrarnos lo que debía perecer y a enseñarnos el camino que viene.

	Quien se detuvo para escucharlo y tomó apuntes lleva una ventaja feroz. Nada nuevo. Un buen líder es aquel que sabe escuchar.

	3. LIDERAZGOS ESPANTOSOS 

	En este libro describimos y analizamos liderazgos espantosos, liderazgos que nadie quisiera soportar. Por un lado, analizamos una categoría de líderes: los que matan, sea cual sea la razón que los llevó a hacerlo. Los psicópatas, los que engañan y los autoritarios y bestiales son líderes que comparten los mismos valores: la vida humana no vale nada si es que se interpone en el camino a sus objetivos.

	De hecho, estos tres tipos de líderes además de compartir valores, son parecidos: los tres personajes podrían ser descriptos como psicópatas, engañadores y autoritarios. Es que el líder infernal, al fin y al cabo, termina desquiciado o muerto por su mismo veneno, como le pasó a Robespierre cuando terminó en la guillotina a la que él mismo había enviado a miles de personas.

	Estos líderes también comparten características de personalidad que generan atracción: son carismáticos, manipuladores y tienen una oratoria sorprendente. Es por ello que terminaban siendo venerados por muchos y finalmente odiados por muchos más. Mientras su carisma, su oratoria y su capacidad de manipulación crecían, también iba emergiendo el leviatán del odio y la soberbia. Y mientras más destilaban odio, iban preparando el camino de la muerte de otros y, en última instancia, la de ellos mismos.

	Intentamos también generar un paralelismo entre estos tipos de liderazgo y lo que puede suceder en una organización. Todos los que trabajamos sabemos lo que puede ser tener un jefe basura. Así es que el liderazgo psicópata, engañador y tirano puede ser fácilmente llevado a la organización y generar empresas sociópatas, corruptas y autoritarias. En definitiva, una organización no puede escaparse de lo que hace su líder. Si el líder es bestial, difícilmente tengamos una empresa donde todo funcione de maravillas.

	Continuamos con nuestros líderes asesinos pero su foco ahora es eliminar a la organización o a la gente que trabaja en ella. Así es que nuestro énfasis está puesto en los líderes incompetentes, los líderes manteca, las bestias hipercompetitivas y el trabajo de ratas. Todo esto generará organizaciones que colapsan, que están al borde del abismo o que terminan llevando a sus empleados a la muerte.

	Y sí, la muerte rodea al libro. Pero no es por sanguinario o porque tengo algún problema psicológico (en todo caso le podemos preguntar a mi psicólogo) que la muerte abunda en el texto. Es a propósito. Es, simplemente, para poder mostrar y ejemplificar cómo cuando nos equivocamos de líder, cuando nos dejamos convencer por personas que bajo su manto de cordero hay un lobo hambriento, todo termina mal. Y esto se da tanto en la vida de nuestra sociedad como en nuestras organizaciones.

	¿Cuándo aparecen estos monstruos en nuestras vidas? ¿Cómo determinan nuestra forma de pensar? ¿Por qué se hacen dueños de las organizaciones y logran liquidarlas y en el camino arruinar a las personas que allí trabajan? Los líderes que matan, tal como subtitulamos el libro, siempre están latentes en nuestra sociedad y en las organizaciones. Simplemente emergen en momentos de crisis y vulnerabilidad: grandes crisis económicas, sociales, políticas, y cuando los valores que eran centrales en una sociedad o grupo humano son cuestionados en su esencia. Es allí donde estos animales surgen como falsos profetas de salvación, aunque lo único que terminan haciendo es provocar ellos mismos el apocalipsis.

	4. LIDERAR EN LA INCERTIDUMBRE. RECOMENDACIONES PARA LOS BUENOS LÍDERES 

	Cuando las tropas romanas regresaron tras combatir a los selúcidas en la segunda mitad del siglo II, algunos soldados traían un regalo inesperado: una peste que se convirtió en pandemia. La peste fue apodada antonina en referencia al emperador Marco Aurelio Antonio.

	El ejército romano se resintió bastante, el reclutamiento se hizo forzoso ingresando esclavos, delincuentes, forajidos y gladiadores. Se llegó a tal punto que Roma tuvo que contratar mercenarios e incluso utilizar fuerzas de los bárbaros aliados. La situación debió haber sido en extremo crítica, lo que claramente generó un clima de inestabilidad social.

	La reacción inmediata de los romanos fue la de invocar a los dioses para superar la peste, recurriendo a ritos tradicionales, algunos caídos en desuso. La peste generó un contexto en el que surgían charlatanes e impostores vendiendo amuletos y otros animando a la plebe a rebelarse contra el poder establecido. El charlatán más famoso fue un falso profeta oriental llamado Alejandro que se hizo millonario vendiendo unos oráculos que protegían supuestamente a los moradores de las casas contra la pestilencia. Pero para la mayoría de las casas, las cosas salían al revés. La superstición era la única manera que tenían los romanos de enfrentarse —sin éxito por lo demás— a la peste, al parecer. 114  

	Liderar en tiempos de incertidumbre es todo un desafío para el buen líder. Dicen que Marco Aurelio era un buen líder e intentó contener los desastres generados por la peste. Las situaciones inesperadas, los famosos cisnes negros que Nassim Taleb menciona como eventos que tienen un impacto extremo ya que son atípicos, raros e impredecibles, 115  pueden terminar con la vida de un buen líder si este no sabe cómo manejar la situación o si se siente sobrepasado, y el surgimiento de muchos problemas sociales, entre otros, el auge de líderes que aprovechan el infierno de la situación impredecible para instalarse como salvadores.

	La pandemia de coronavirus que estalló en las manos de todos en 2020 es un caso a tomar en cuenta para entender cómo deben comportarse los líderes ante situaciones extremas e impredecibles. Dado que a lo largo del libro hablamos de líderes espantosos, vamos a dedicarle un espacio a qué deberían hacer los buenos líderes frente a un evento inesperado y, de esa forma, evitar que afloren los antilíderes.

	Durante la pandemia de coronavirus, parte del mundo se mantuvo paralizada en sus actividades sociales y económicas. Vehículos militares patrullaban las calles de diferentes países informando que la población no podía salir de sus casas, salvo casos de extrema gravedad. Si lo hacían por motivos irrelevantes podían recibir multas o ser detenidos. En países como China, el estado policial hizo del confinamiento una cárcel para muchos ciudadanos. Los sistemas de salud del primer mundo colapsaron y pocos previeron esta debacle con tiempo. La subestimación, como el virus, fue global. Un cisne negro con el tamaño de un mamut gigante.

	Gestionar personas durante este tiempo es una tarea compleja, casi imposible. Los parámetros que se deben usar son otros, los valores más hondos, los de la vida, se ponen en juego y las jerarquizaciones habituales no funcionan. Ante la imprevisibilidad, el líder debe entender rápidamente el cambio de valores en la escala de las personas. Una de las cosas que el líder debe asimilar con la mayor rapidez posible es que se está frente a una crisis y no ante una emergencia. La emergencia es un hecho puntual en algún lugar de la sociedad o de la organización. Una crisis nos toca a todos por igual. Cuando hay una emergencia hay planes de continuidad de las operaciones, si habláramos de una empresa. Pero en la crisis hay un grado de incertidumbre tan grande que no se sabe qué se necesita para responder. Una vez que el líder reconoce la crisis es importante establecer reglas de juego claras de forma acelerada.

	La comunicación : En tiempo de crisis la comunicación es clave porque sostiene el tejido comunitario. Se precisa de una coordinación y un lenguaje que cohesionen. La palabra bien pronunciada une. Liderar en la incertidumbre implica una serie de habilidades y comportamientos específicos que no poseen todos los líderes. Por ejemplo, cuando el líder toma una actitud demasiado segura y positiva frente a la crisis, eso genera sospechas acerca de su conocimiento y de su manejo de la realidad. Un desafío importante para los líderes es que muchas de las características que los convirtieron en tales suelen ser peligrosas en contextos de crisis. Los buenos líderes tienen autoconfianza, lo cual los hace propensos a tener un sesgo de exceso de optimismo y resulta que dicho sesgo proviene de una incapacidad que tienen algunas personas de reaccionar adecuadamente a contextos negativos. El cerebro de los excesivamente optimistas no procesa la información negativa como debería.

	Una virtud indispensable en medio de la oscuridad es que cada palabra aporte luminosidad y lleve confianza. Amy Edmondson considera que, durante la crisis, la transparencia del líder es primordial: “Ser claro en lo que se sabe, en lo que no se sabe y en lo que se necesita aprender más”. 116  Esconder las malas noticias es un acto reflejo de muchas organizaciones y muchos líderes en el mundo. Hablar claro cuando la crisis emerge y ser sinceros con la gravedad del asunto es una estrategia vital para moverse rápido. Relativizar y hacerse los superados no es de líderes, sino de narcisistas que creen poder hacerle frente a todo. No sirve hacerse el James Bond.

	La comunicación debe ser pedagógica y tener una claridad inusitada: cero ambigüedad e ironía. Es la firmeza serena, no el autoritarismo ni la improvisación, la que deja entrever que quien está comandando esa nave en medio de la turbulencia conoce las variables en juego y tiene criterio para buscar las mejores alternativas. En ningún lugar como en el temblor de las crisis es tan cierto que los gestos hablan más fuerte que las palabras. Cuidado líderes: el cuerpo habla.

	Quien lidera en la incertidumbre debe pensar que está siendo mirado por gente aterrorizada que precisa aquello que no tiene: confianza y profesionalismo. Y la confianza no se sobreactúa ni se impone: la confianza se tiene y se comparte. La empatía de quien expone y se expone en medio de una crisis profunda debe considerar la fragilidad y el escepticismo de cada uno de los involucrados. Hay que convencer explicando. No hay otra alternativa.

	Paciencia y empatía : La paciencia y el respeto ante el miedo ajeno es crucial. “Te entiendo y por eso estoy aquí, para resolver este berenjenal”. Estamos juntos, nadie suelta la mano de nadie. Esto también va a pasar. Hay que comprender que en una crisis de gran escala, como fue la pandemia, la primera actitud humana fue la de la supervivencia; asegurar las necesidades básicas. Hemos visto la desesperación de mucha gente por proveerse lo necesario, e incluso más, generando colas y faltantes en los supermercados. Esas personas desorbitadas son las mismas que al día siguiente se sientan a trabajar y a conducir procesos. Los líderes tienen que tener en cuenta que en momentos de gravedad y enorme incertidumbre trabajan con personas que están sufriendo esa incertidumbre. Deben ser empáticos y generar una diferencia positiva en la vida de las personas con quienes comparten el trabajo.

	La palabra empatía en su máxima expresión toma mucha relevancia en momentos de crisis. Saber qué le pasa a cada persona es crítico ya que la estabilidad emocional de la gente está en juego. Poder transmitir un mensaje optimista pero contenido, pequeñas píldoras que ayuden a pensar en el día después de la crisis, evitando el exitismo de la esperanza fácil y no generar falsas expectativas.

	Equipos de crisis : Las grandes crisis requieren que los líderes y las organizaciones se preparen para lograr seguir con el negocio en un momento que es único. En un reciente artículo de McKinsey 117  se recomiendan diferentes tipos de networks de equipos para poder pensar en situaciones extremas e inusuales, imaginando nuevos escenarios. La network de equipos que actuará sobre la marcha del negocio, como los equipo de supply chain para asegurar que la cadena de suministros no se rompa o equipos de tecnología para facilitar y hacer eficiente el trabajo desde casa si, como durante la pandemia de coronavirus, la gente no puede salir de sus hogares. Los líderes deben accionar esos equipos para que puedan dar respuestas efectivas a la magnitud de las crisis.

	Respirar y decidir : La intuición sola no es suficiente. Hay que desarrollar la cautela y la observación para entender cómo se desarrolla la crisis e ir tomando decisiones. Las crisis de grandes magnitudes y escalas son dinámicas y se van desarrollando con imprevisibilidad. Esto requiere que los líderes organizacionales hagan pausas para poder tomar una mejor perspectiva de los componentes de la situación, anticipándose para luego actuar. El líder que se enfrasca en la vorágine, terminará devorado por el ojo del huracán. Si bien las crisis urgen y piden acción pura, un buen líder encontrará el espacio para poder reflexionar y actuar en consecuencia.

	Se dice fácil, el asunto es tener temple en esos momentos de pánico. Conocer los propios límites y capacidades es crucial para navegar los mares de la incertidumbre. Quien no se conoce, tiende a sobreactuar o a ningunear. Se trata de conducir: hacer llegar a la otra orilla a ese barco que está a punto de naufragar.

	113 . Milton, J. (2019). El paraíso perdido. Madrid: Alianza Editorial.

	114 . scielo.conicyt.cl [consultado el 06/04/2020].

	115 . Taleb, N. (2007). El cisne negro. El impacto de lo altamente improbable . Barcelona: Paidós.

	116 . Edmondson, A.C. (2020). “Don’t hide bad news in times of crisis”. Harvard Business Review , marzo. hbr.org [consultado el 06/04/2020].

	117 . www.mckinsey.com [consultado el 06/04/2020].
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