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			LEGACY

			15 LECCIONES SOBRE LIDERAZGO

			James Kerr

			En Legacy, James Kerr profundiza en el corazón del equipo más exitoso de la historia de cualquier deporte, los legendarios All Blacks de Nueva Zelanda, para revelarnos 15 prácticas y poderosas lecciones sobre liderazgo para la vida y la empresa.

			Legacy es un libro único, el libro de cabecera ideal para aquellos líderes de cualquier área, que hará reflexionar al lector sobre: ¿Cuáles son los secretos del éxito sostenido? ¿Cómo conseguir mantener altos standards de calidad, día tras día, semana tras semana, año tras año? ¿Cómo manejar la presión? ¿Cómo mantenerte al más alto nivel empresarial? Pero sobre todas las preguntas, ¿cuál será el legado que dejas?

			Un libro imprescindible, lleno de lecciones para la vida, que dejará huella en todos los lectores.

			
				ACERCA DEL AUTOR

				
					James Kerr es autor best seller internacional, director creativo y consultor de empresas multinacionales y de los líderes de esas empresas. Excapitán del equipo de rugby Under Six Stone de la Waihi School.

				

			

			
				ACERCA DE LA OBRA

				
					
						«Maravillosamente escrito y repleto de observaciones precisas. Este libro es inteligente y esclarecedor: el manual efectivo de liderazgo, que resuelve a la perfección la pregunta “¿Cómo hacer?”»

					

					ANTON OLIVER, EXCAPITÁN DE LOS ALL BLACKS

				

				
					
						«Si en tu vida solo lees un libro sobre liderazgo, asegúrate de que sea este. Un libro brillante.»

					

					KEVIN ROBERTS, CEO DE SAATCHI & SAATCHI

				

			

		

	
		
			Para Jo Jo

			Todos los que vinieron antes que ella, y todos los que vendrán después.

			
				Kua hinga te tōtara haemata i te wao nui a Tāne.

				[Un poderoso árbol ha caído en el bosque de Tāne.]

			

		

	
		
			El desafío

			Cuando los contrarios se alinean ante el equipo nacional de rugby de Nueva Zelanda (los All Blacks), se encuentran ante la haka, el ritualizado desafío que un grupo de guerreros le lanza al otro. Los maoríes creen que la haka arrastra a los tīpunas, nuestros ancestros, fuera de la Tierra y los atrae hasta nuestra alma. Los invoca para que nos ayuden en nuestra lucha aquí en la Tierra con el sonido del ngunguru, el profundo rugido de un terremoto:

			
				
					¡Es la muerte! ¡Es la muerte!
					¡Podría morir! ¡Podría morir!
					¡Es la vida! ¡Es la vida!
					¡Podría vivir! ¡Podría vivir!
				

			

			Los equipos contrarios se enfrentan a la haka de diferentes modos. Algunos intentan ignorarla, otros procuran avanzar con ella, pero la mayoría permanece codo con codo para hacerle frente. Sea cual sea su actitud exterior, el contrario sabe en su interior que está ante algo más que un grupo de quince jugadores. Lo que tiene delante es una cultura, una identidad, un ethos, un sistema de creencias… Está ante una pasión y un objetivo colectivos que supera a todo a lo que se han enfrentado hasta ese momento.

			Muchas veces, en el momento en el que la haka llega al punto culminante, el equipo contrario ya ha perdido. Porque el rugby, al igual que los negocios y tantas cosas en la vida, se decide en la mente.

			Los All Blacks es el equipo de rugby más exitoso de la historia, quizá no solo de rugby. En la era del deporte profesionalizado, cuentan con un índice de victorias del ochenta y seis por ciento y son los actuales campeones del mundo.

			
				
					¿Cómo lo hacen los All Blacks?
					¿Cuál es el secreto de su éxito?
					¿Cuál es su ventaja competitiva?
					¿Y qué podemos aprender de ello?
				

			

			En junio de 2010, junto con el periodista Nick Danziger, pasé cinco semanas con los All Blacks mientras empezaban a prepararse para la Copa del Mundo de Rugby. Me encontré con una cultura del esfuerzo extraordinaria. Aprendí que su método puede servir para líderes en otros campos.

			En febrero de 2013, volví a visitar al anterior entrenador del equipo, sir Graham Henry, y a sus hombres de confianza, Wayne Smith y Gilbert Enoka, figuras clave del éxito de los All Blacks en la Copa del Mundo. Les formulé unas cuantas preguntas acerca de liderazgo. También hablé con algunos nombres emblemáticos de los All Blacks, así como con publicistas, consejeros de gestión, especialistas en recursos humanos y en fichajes, diseñadores, profesores, abogados, unos cuantos psiquiatras, psicólogos y psicoterapeutas, un cantante de ópera, un piloto de acrobacias y algunos expertos en costumbres tribales, idioma y creencias de los maoríes. 

			Crucé los resultados de la investigación con datos de mi propia experiencia en brand storytelling y en cultura del cambio y del compromiso para algunas de las empresas más importantes del mundo, con el objetivo de explicar el excepcional éxito de los All Blacks y poder entender qué se puede aplicar de su filosofía en el campo de los negocios y en la vida misma.

			Lo que aprendí es la base de este libro.

			

			La haka nos recuerda la fragilidad de la vida. El poco tiempo que tenemos. Y lo mucho que nos queda por hacer. 

			Nos recuerda que este es nuestro tiempo.

			
				James Kerr
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				«Una victoria excepcional requiere unas circunstancias excepcionales.»

			

			Wayne Smith, anterior entrenador auxiliar de los All Blacks

		

	

			
				
					I
					Carácter
				

				
					Waiho mā te tangata e mihi.

					[Que sea otro quien ensalce tus virtudes.]

				

				
					BARRER LAS CASETAS

					Nunca se es demasiado importante para hacer las pequeñas cosas que deben hacerse.

				

			

			

	

Nueva Zelanda contra Gales, Carisbrook, Dunedin, 19 de junio de 2010

			«Es un lugar frío, Carisbrook, dice Conrad Smith, el delantero centro de los All Blacks. El viento arrasa la Antártida y llega directo a tus pelotas.» Los carteles del partido anuncian: Bienvenidos a la casa del dolor.

			Graham Henry, el entrenador jefe, da un paseo con Raewyn, su esposa. Es un ritual previo a los partidos. Sus ayudantes, Wayne Smith y Steve Hansen, charlan con Darren Shand, el director del equipo, en el salón de desayunos del hotel. Gilbert Enoka, el entrenador mental, charla con los jugadores. Es su gurú descalzo.

			Arriba, Errol Collins, Possum, el utillero, empieza a preparar las camisetas.

			Cada equipo tiene su Poss. Su papel más visible consiste en ocuparse de la equipación. Desde protectores a balones de entrenamiento; desde chaquetas hasta chicles; desde calcetines hasta consejos sensatos. Si buscas eso, Poss es tu hombre. Está ahí para cuidar a los jugadores. Cuando hay un partido de prueba, prepara la camiseta negra.

			
				Los buenos líderes equilibran el orgullo y la humildad: un orgullo absoluto en el rendimiento; una humildad completa ante la magnitud de la tarea.

			

			Los maoríes tienen una palabra: taonga. Significa «tesoro». La camiseta negra es taonga: un objeto sagrado.

			La camiseta negra con la hoja de helecho plateada.

			Desde 1905, cuando los «originales» llegaron a Europa y la arrasaron, la camiseta negra ha representado la esencia y las esperanzas de esta pequeña nación isleña. A lo largo de los últimos cien años, se ha transformado y ha dejado de ser una prenda temporal con cuello de encaje para convertirse en la ajustada armadura antisudor de gladiador que es hoy en día. Pero la esencia es la misma: un símbolo de la excelencia, del trabajo duro y de la capacidad de los neozelandeses de convertirse (a través del esfuerzo, el sacrificio y la habilidad) en los mejores del mundo.

			Después de disfrutar de una comida tempranera (a base de pollo y de patatas al horno), los jugadores suben al piso de arriba en grupos de dos o de tres: el capitán, Richie McCaw, Kieran Read, Tony Woodcock, Brad Thorn, Joe Rokocoko… Son los «elegidos».

			Recogen el premio: pantalón corto negro, calcetines negros con tres rayas blancas, camiseta negra con la hoja de helecho plateada. A medida que aparecen las camisetas, también lo hacen las «caras de juego». Se convierten en los All Blacks.

			«Todavía recuerdo la primera camiseta de Richie McCaw —dice Gilbert Enoka—. Se pasó entre cuarenta y cinco segundos y un minuto con la cabeza metida dentro de ella.»

			Hoy es el partido de prueba número noventa y uno de McCaw.

			

			«Una victoria hoy contra los galeses no es suficiente. Debe ser una gran victoria», apunta un comentarista.

			En el estadio, se oye el chocar de las latas de cerveza contra las vallas. Un helicóptero sobrevuela la zona. Alguien está vendiendo camisetas.

			McCaw baja del autobús. Se oye un grito, un pōwhiri: la bienvenida tradicional maorí. Un hombre maorí con un taiaha, una lanza. De repente, la explosión de los flashes de las cámaras.

			McCaw acepta el desafío de parte del equipo.

			Las mujeres están extasiadas. Igual que los hombres.

			Los All Blacks van a las casetas.

			Debajo del estadio hay unas mesas con caballetes repletas de vendajes y tazas de hidratos de carbono. La bandera de Nueva Zelanda cuelga de la pared: la bandera del Reino Unido y la Cruz del Sur.

			Nada de histrionismo. El equipo se prepara en silencio. Muchos de ellos tienen puestos los auriculares. Por encima, treinta y cinco mil voces que gritan: «¡Black! ¡Black! ¡Black!».

			Los entrenadores se quedan atrás mientras los jugadores se preparan. No hay discurso alguno para levantar los ánimos. Solamente, una palabra ocasional o una palmadita en la espalda. Es la hora de los jugadores. Es la hora de «ser un equipo».

			Ya no hay que decir nada. Es hora de jugar al rugby.

			

			Resulta que es el día de Dan Carter, uno de los mejores. El jugador completará dos ensayos, el segundo de los cuales quedará en la memoria. Anota veintisiete puntos. Es perfecto. Después, los periódicos dirán que «los galeses no tenían respuesta».

			Los All Blacks ganan por 42-7.

			Carter ha demostrado, de nuevo, que es indispensable. Pero, en realidad, es la hora de Richie McCaw. Estadísticamente, se convierte en el capitán de los All Blacks que ha logrado más éxitos.

			

			En la caseta, todos beben.

			La sala está repleta de periodistas, políticos, patrocinadores, hijos, mejores amigos de hijos. El doctor Deb reparte puntos. Richie McCaw se aleja de los medios. Unas cuantas bebidas fuertes reposan entre cubitos de hielo en unas grandes cubas: una técnica de recuperación de vanguardia. Suena Pacifica Rap; luego, un poco de reggae.

			Al cabo de un rato, Darren Shand, uno de los entrenadores, limpia la habitación.

			Es, simplemente, un equipo. El santuario interno. McCaw, Read, Thorn, Smith, Carter, Dagg, Muliaina. Son como una familia. Pero, apretujados en los bancos, parecen colegiales grandotes.

			Analizan el juego.

			La sesión está dirigida por Mils Muliaina. Lesionado, hoy es el capitán fuera del campo. Se comportan como en una whare, la sala de reuniones maorí: todo el mundo tiene oportunidad de hablar, de decir su verdad, de contar su historia.

			Muliaina pasa el turno a Steve Hanse, Shag, el entrenador auxiliar, cuya evaluación es directa e implacable. «Ha estado bien —dice—, pero no lo suficientemente bien. Queda mucho trabajo por hacer en el lineout. Hay que conseguir hacerlo bien. Los otros equipos no nos lo van a poner tan fácil. No nos dejemos llevar. No nos precipitemos. Nos esperan unos cuantos partidos importantes.»

			Le pasa la palabra a Wayne Smith, el otro entrenador auxiliar. Smithy es un hombre de cuerpo fibroso y delgado; de rostro astuto y arrugado. Conoce bien a esos chicos: sabe qué piensan, cómo trabajan y cómo conseguir lo mejor de ellos; conoce las entrañas del equipo. Lanza unos cuantos comentarios incisivos y le cede el turno a Gilly, el doctor Nic Gill, el preparador físico. Este le pasa la palabra a Graham Henry, Ted, el entrenador jefe del equipo. Es un hombre ocurrente, pero el humor de Henry no siempre aparece en televisión. Aquí es el jefe. Es el svengali: el director de pista del espectáculo.

			
				El desafío consiste en mejorar siempre, en avanzar siempre, incluso cuando eres el mejor Especialmente cuando eres el mejor.

			

			Henry felicita a McCaw por haberse convertido en el mejor capitán de la historia de los All Blacks. Luego le dice al equipo que hay trabajo por hacer. Mucho trabajo por hacer.

			Muliaina advierte a los jugadores que recuerden los sacrificios que han realizado hasta llegar hasta allí. Finalmente, propone un brindis en honor a McCaw.

			—¡Por el capitán! —dice.

			—¡Por el capitán! —responden todos en la sala.

			—Bien hecho, chicos. Vamos.

			

			Y ahí sucede algo inesperado.

			Dos de los jugadores veteranos (uno de ellos ha sido internacional del año un par de veces) cogen unas escobas y empiezan a barrer. Amontonan la tierra y las gasas en un rincón.

			Mientras todo el país está viendo la repetición de las mejores jugadas y los niños sueñan con la gloria de los All Blacks, estos se dedican a limpiar lo que han ensuciado.

			Barren.

			Lo hacen como tienen que hacerlo.

			Para que nadie más deba hacerlo.

			Porque nadie cuida de los All Blacks.

			Los All Blacks cuidan de sí mismos.

			

			Es un «ejemplo de disciplina personal», dice Andrew Mehertens, anterior apertura de los All Blacks y el segundo mejor anotador de la historia del equipo.

			«Se trata de no esperar que otro haga tu trabajo en tu lugar. Te enseña a no esperar que las cosas se te den hechas.»

			«Si cuentas con una disciplina personal en la vida, serás más disciplinado en el campo. Si quieres que los muchachos estén unidos como equipo, debes conseguir eso. No es bueno tener a un puñado de individuos juntos porque sí. Eso no hará que ganes siempre —añade—, pero, con toda seguridad, hará que a la larga seas un mejor equipo.»

			

			Vince Lombardi, el legendario entrenador del equipo de fútbol americano Green Bay Packers, heredó un equipo con verdadera mala suerte. Hacía años que se encontraba en las posiciones más bajas de la Liga Nacional. Ni siquiera los propios fans le veían salida. Lombardi se hizo cargo del equipo en 1959. Dos años después, ganaron la Liga Nacional de. Y repitieron en 1962 y también en 1965. Después, se llevaron la Super Bowl en 1966 y en 1967.

			
				Un puñado de individuos con talento pero sin disciplina personal llevará al fracaso final. El carácter triunfa sobre el talento.

			

			Su éxito, según dijo, se debía a lo que él llamaba el «modelo Lombardi», que se basaba en una sencilla afirmación:

			
				Solamente si te conoces a ti mismo puedes convertirte en un líder efectivo.

			

			Todo empieza con el autoconocimiento, con un gran «yo soy». Se deben comprender los valores personales. Sobre esta base construyó su equipo y su éxito.

			Lombardi creía que, a partir del autoconocimiento, podemos desarrollar carácter e integridad. Y, a partir del carácter y la integridad, se llega al liderazgo.

			Jon Kabat-Zinn (Donde quiera que vayas, ahí estás) cuenta una historia sobre Buckminster Fuller, un arquitecto y pensador visionario.

			Deprimido, pensando en el suicidio, Fuller se hizo unas preguntas que cambiaron su vida:

			
				¿Cuál es mi labor en el planeta? ¿Qué es lo que necesita hacerse? Algo sobre lo que yo sepa y que probablemente no suceda si no tomo cartas en el asunto.

			

			Estas preguntas, a su vez, inspiraron a Lombardi y podrían también inspirarnos a nosotros. Puede ser aceptar la responsabilidad de un equipo, de una empresa o de la vida de miles de personas. Quizás algo tan simple como barrer un vestuario. Es una cuestión de carácter y humildad. Al principio de cada temporada, Lombardi levantaba el balón en alto y decía: «Caballeros, esto es fútbol».

			

			Cuando John Wooden era el entrenador de los UCLA, Bruins ganó el campeonato nacional universitario de Estados Unidos durante siete años consecutivos, a partir de 1967. Al inicio de cada temporada, según cuenta Claudia Luther, hacía sentar a los miembros del equipo en los vestuarios. Entonces les enseñaba a ponerse los calcetines:

			
				Comprobad la zona del talón. No quiero ni la más mínima arruga… Una arruga os formará una ampolla, y esa ampolla os hará perder tiempo de juego. Y, si sois suficientemente buenos, vuestra pérdida de tiempo hará que despidan al entrenador.

			

			La lección no era sobre ampollas, en realidad, o acerca del tiempo de juego, ni sobre si despedían o no al entrenador. Iba sobre hacer de forma adecuada las cosas más básicas, cuidar los detalles: cuidar de uno mismo y del equipo. Era una lección de humildad.

			«Ganar requiere talento —decía John Wooden—. Repetirlo requiere carácter.»

			Al igual que el entrenador jefe de los All Blacks, John Wooden era un maestro. Y no es ninguna coincidencia.

			

			Otro hombre destacado fue el entrenador de fútbol Bill Walsh, quien también se consideraba a sí mismo, ante todo, un maestro; luego, un líder.

			Entre 1979 y 1989, Walsh entrenó a los San Francisco 49ers; consiguió que dejaran de ser un puñado de perdedores para convertirse en una de las grandes dinastías del deporte de la historia del fútbol americano. Walsh creía que «no se llega a ninguna parte sin carácter. El carácter es esencial en los individuos: es la espina dorsal de un equipo ganador».

			Crea los niveles operativos más altos posibles, desarrolla el carácter de tus jugadores, el espíritu de tu equipo y, tal como el título del libro de Walsh proclama: «El marcador se encarga de sí mismo».

			
				El carácter colectivo es un elemento vital del éxito. Concéntrate en obtener un buen espíritu de equipo; los resultados vendrán por sí solos.

			

			«Walsh sabía que, si estableces una cultura del esfuerzo más elevada que la de tu oponente, ganas. Así pues, en lugar de obsesionarte por los resultados, te concentras en el equipo», le dijo Stuart Lancaster, el actual entrenador inglés, al periodista de rugby Mark Reason.

			«El desafío para todo equipo consiste en construir un sentido de unidad, de interdependencia. Porque la cuestión no suele ser lo bien que juega cada individuo, sino lo bien que se trabajan en conjunto», añadía Vince Lombardi.

			

			Owen Eastwood es un hombre de muchos talentos. Además de ser abogado (los All Blacks son clientes suyos), también ha trabajado como consejero para el Proteas (el equipo sudafricano), para la OTAN y para otras organizaciones. Eastwood emplea la siguiente ecuación:

			
				Rendimiento = Capacidad + Comportamiento

			

			Afirma que la manera en que nos comportamos sacará lo mejor o lo peor de nuestra capacidad. Y esto se puede aplicar tanto a las empresas como los equipos y a los individuos. «Los líderes crean el entorno correcto para que se dé el comportamiento correcto. Esta es su regla principal», afirma Eastwood.

			El comportamiento tiene dos vertientes: el público y el privado.

			El «público» se produce cuando un jugador está bajo las normas de comportamiento del equipo, ya sea durante el entrenamiento, durante el juego, durante un viaje o en una tarea promocional. Se requieren profesionalidad, dedicación física y competencia.

			El «privado» es cuando pasamos tiempo con nosotros mismos. Es ahí cuando nuestra preparación mental evoluciona. Es el factor más importante de todos, pues nos enfrentamos a nuestros hábitos, limitaciones, tentaciones y miedos diarios.

			«Los líderes diseñan y crean un entorno —dice Eastwood— que genera los comportamientos necesarios para triunfar. Los equipos verdaderamente inteligentes construyen un espíritu de equipo que genera los comportamientos necesarios.»

			«Creo que todos estos entornos —dice Graham Henry—, tanto si se trata de un entorno empresarial como si es uno deportivo, tienen que ver con el desarrollo de las personas. Por tanto, si uno hace que su gente se perfeccione, el negocio va a tener un éxito mayor. Es cuestión de construir un entorno en el cual eso se convierta en lo que sucede cada día.»

			¿Cada día? En todo el mundo, los líderes de las organizaciones lanzan inspiradores mensajes de cambio. Luego, después de una buena presentación, todo el mundo los felicita: admiran el eslogan, se guardan el libro de la marca en su maletín y regresan a sus escritorios para no hacer nada.

			Por otro lado, los líderes desarrollan y distribuyen un plan de acción medido hasta el último detalle, pero sin acabar de comprender el propósito ni los principios que hay detrás de esos mensajes.

			Así describe Will Hogg lo que él llama la paradoja de la «visión en acción». Hogg, que dirige Kinetic (una consultoría de dirección de Génova que trabaja con los líderes de grandes organizaciones para implementar la cultura del cambio y del compromiso), utiliza un proverbio japonés:

			
				La visión sin acción es un sueño.

				La acción sin visión es una pesadilla.

			

			«La paradoja —dice Hogg— consiste en que, a pesar de que todas las organizaciones creen que tienen problemas únicos, muchas cuestiones de cambio se centran en un aspecto en concreto: en la habilidad (o inhabilidad) para convertir una visión en una acción. A veces se trata de una falta de visión. Otras, de la incapacidad de traducir la visión en actos sencillos, ordinarios y cotidianos.»

			En actos como el de un líder barriendo el suelo.

			

			«El talento era irrelevante», afirma Wayne Smith. No está hablando de los All Blacks, sino de los Chiefs, el equipo al que se fue después de dejar a los All Blacks. Pero los principios son los mismos. «Elegíamos con gran cuidado a los jugadores. Empleábamos ciertas matrices para respaldar la intuición, porque en rugby existen estadísticas que determinan el carácter de un jugador. Y eso era lo que buscábamos. Así que elegíamos gente con gran capacidad de trabajo, personas de acción, hombres que eran altruistas y que tenían predisposición a sacrificarse.»

			Escogían según el carácter.

			

			En griego, carácter es «ethos». Comparte la raíz con la palabra «ética». Se utiliza para describir las creencias, los principios, los valores, los códigos y la cultura de una organización. Es «la manera en que hacemos las cosas aquí». Son las reglas no escritas (y a veces escritas), el carácter moral de un grupo de gente en concreto. Es el lugar en que vivimos, nuestra certidumbre y rectitud, nuestra base.

			Los valores son los cimientos de las creencias. Toda organización duradera (desde Iglesias a Estados, desde empresas a determinadas causas) parte de una serie de principios fundamentales: «fe, esperanza y caridad»; «libertad, igualdad y fraternidad».

			
				Nuestros valores determinan nuestro carácter. Nuestro carácter decide nuestra valía.

			

			Una cultura basada en valores y que persigue un objetivo es la base a partir de la cual los All Blacks mantienen el éxito. Pero, tal como cualquier líder de empresa sabe, palabras como «integridad», «sacrificio», «determinación», «imaginación», «innovación», «colaboración», «persistencia», «responsabilidad» y demás parecen muy poderosas de forma abstracta, pero pueden resultar aburridas y demasiado generales en la práctica. El desafío se encuentra en hacer que cobren vida y en poder integrarlas en la vida de aquellos a quienes se lidera. Tal como veremos, los All Blacks son un ejemplo mundial de cómo hacerlo. Sus directores fueron maestros en convertir una visión en una acción cotidiana; un propósito, en una práctica.

			De hecho, para responder a la pregunta «¿cuál es la ventaja competitiva de los All Blacks?», la clave se encuentra en centrarse en la habilidad de manejar su cultura y su discurso central de tal forma que cada jugador se vincule con una causa más elevada. Es la identidad del equipo lo que cuenta, no tanto lo que el equipo hace; importa quiénes son, qué defienden y por qué existen.

			
				¿Cuál es mi labor en el planeta? ¿Qué es lo que necesita hacerse? Algo sobre lo que yo sepa y que probablemente no suceda si no tomo cartas en el asunto.

				BUCKMINSTER FULLER

			

			Después de todo, la ventaja competitiva de los All Blacks no reside en el número de jugadores: Inglaterra cuenta con más jugadores de rugby que el resto del mundo. A pesar de lo que equivocadamente se dice en la prensa popular del Reino Unido, tampoco se trata de la raza: el primer polinesio que jugó con los All Blacks, Bryan Williams, no lo hizo hasta 1970. Y los All Blacks fueron los reyes durante la mayor parte del siglo XX. La diversidad ayuda, sí, pero no lo es todo.

			No se trata solo de infraestructura (la «escalera al cielo del rugby»), a pesar de que la infraestructura técnica, si se combina con un inquebrantable deseo de «ser un all black», ayuda a elevar el talento desde los niveles más bajos hasta la inmortalidad en el deporte.

			El impresionante éxito de los All Blacks en el campo procede de un particular modo de comportarse fuera de él. Es el pegamento que lo mantiene todo unido. Es lo que les ha permitido contar con una extraordinaria ventaja competitiva durante más de un siglo.

			Convertirse en un all black significa convertirse en abanderado de un legado cultural. Tu papel es «dejar la camiseta en un lugar mejor». La humildad, la esperanza y la responsabilidad que conlleva hacen que su juego crezca. Los hace ser los mejores del mundo.

			Lo que esto puede implicar para líderes en otros ámbitos es el eje central del libro.

			

			La revitalización del espíritu de los All Blacks entre 2004 y 2011 empezó con la formulación de una serie de preguntas fundamentales: ¿cuál es el significado de ser un all black? ¿Qué significa ser neozelandés? Tales preguntas y su constante replanteamiento resultaron claves para restablecer un espíritu en unos valores y en una causa común.

			Esta técnica de dirección (que empieza con preguntas) se relaciona con el «método socrático»: Sócrates empleó ese tipo de interrogación para alejar a sus pupilos de los prejuicios. ¿El objetivo? Ayudarlos a encontrar el autoconocimiento, por muy incómoda que pueda resultar la verdad.

			Esta es una técnica clave en el liderazgo de los All Blacks. La recoge bien un proverbio maorí:

			
				Waiho kia pātani ana, he kaha ui te kaha.

				[Permite que las preguntas continúen; la habilidad de una persona reside en responder a las preguntas.]

			

			En lugar de centrarse en lo externo, los entrenadores empezaron a formular preguntas. Primero se las hicieron a sí mismos: ¿cómo puedo hacer esto mejor? Luego a sus jugadores: ¿qué piensas al respecto? Este método de cuestionárselo todo, en el que cada individuo elabora sus propias opiniones y establece sus propios puntos de referencia, se tornó cada vez más importante. Las preguntas que los líderes se hicieron a sí mismos y las que formularon al equipo constituyeron el inicio de la revolución del rugby.

			
				Una cultura de preguntar y repreguntar cuestiones fundamentales deja fuera creencias inútiles y ayuda a lograr una ejecución más clara del objetivo. La humildad nos permite hacernos una pregunta muy simple: ¿cómo podemos hacer esto mejor?

			

			

			El verbo «decidir» está relacionado con el verbo «eliminar». El método de interrogación de los All Blacks elimina las creencias inútiles que nos impidan ser claros.

			Es un estilo que facilita de liderazgo interpersonal en un entorno de aprendizaje que trata de la resolución de problemas adaptativos y del perfeccionamiento continuo. La humildad (el saber que no se conocen todas las respuestas) es una fuente de fortaleza.

			«Se puede guiar —dice Wayne Smith—, pero creo que no instruimos mucho. Si crees en esa actitud, debes hacer preguntas. Nosotros intentamos obtener respuestas descriptivas para alcanzar la autoconciencia.»

			
				«¿Qué sucedería si…?

				«En esta situación, ¿qué harías…?»

				«¿Cómo podrías…?»

				«¿Qué me dices de…?»

			

			Tales preguntas se pueden aplicar tanto a los negocios como al rugby. Ninguna persona tiene todas las respuestas, pero formular las preguntas es un desafío al statu quo. Ayuda a conectar con los valores y las creencias centrales. Y trabaja a favor de la mejora individual.

			Después de todo, cuanto mejores son las preguntas, más valiosas son las respuestas.

			ϒ

			Está claro que los All Blacks son un entorno excepcional. Su pertenencia a una élite, su constante escrutinio y los recursos que están a su disposición los alejan mucho de un equipo de ventas en Wolverhampton o de un negocio de publicidad de Duluth, por ejemplo. En cada lugar existe un tipo de presión diferente, unas recompensas distintas y una vara de medir diversa. De todas maneras, es posible extraer algunas lecciones útiles del equipo más exitoso del mundo gracias a que compartimos la misma condición humana y a que podemos aplicar el sentido común. Así pues, aunque el estudio de qué es lo que distingue a los All Blacks quizá no nos ofrezca todas las respuestas, sí nos permitirá empezar a tratar algunas cuestiones importantes sobre liderazgo.

			

			Cualquier turista que visita Nueva Zelanda conoce las whakairos, las famosas tallas maoríes. Representan los tīpunas de la tribu (los ancestros); se crearon para conmemorar sus proezas. Nos cuentan historias de amor y de muerte; de actos de gran valentía. A pesar de que muestran una galería de héroes, no hay ninguna vanidad en su manera de representarlos: son deliberadamente grotescos, tienen la lengua fuera y sus facciones aparecen distorsionadas.

			La humildad es una característica profundamente arraigada en los maoríes y en la cultura polinesia. La palabra «maorí» tiene el sentido de «normal» o «natural» para distinguir a las gentes de la Tierra de los dioses del Cielo. Darse importancia está muy mal visto en toda la sociedad neozelandesa.

			Deberían ser nuestros actos los que quedaran después de nosotros (nos recuerdan las whakairos), no nuestra vanidad. La humildad es una parte fundamental de un carácter equilibrado. Y es algo esencial en el mana, la palabra maorí y polinesia que engloba tantas cualidades: autoridad, estatus, poder personal, actitud personal, carisma y, según el diccionario neozelandés, «gran carácter y prestigio personal».

			Para los maoríes y los All Blacks, mana es, quizás, el máximo galardón, el objetivo espiritual de la existencia humana. Los lingüistas han estudiado la relación de esta palabra con las «poderosas fuerzas de la naturaleza como el trueno y los vientos de tormenta que se concebían como expresión de un agente sobrenatural invisible» (Coddington). Otros han argumentado que se trata de la fuerza de vida universal origen de nuestra idea de dios. Ciertamente, la palabra describe a una persona de una calidad excepcional. Un líder natural posee fuerza, capacidad de liderazgo, gran poder personal, empatía y humildad.

			
				La humildad no es debilidad, es justamente lo opuesto. Los líderes con mana saben entender la fuerza de humildad. Les permite conectarse con sus valores más profundos y ampliar su mundo.

			

			Cuando le pregunto por Chris Ashton (el ala inglés) y su costumbre de hacer el ensayo como lanzándose en plancha a la piscina, el anterior capitán de los All Black y talonador, Anton Oliver, responde: «Nos moríamos».

			Para cualquier líder, reconectar con nuestros valores (con nuestros instintos más auténticos y profundos) es fundamental: que es (a su vez) la esencia del liderazgo. Y eso empieza con la humildad. San Agustín lo dijo mejor: «Establece primero los cimientos de la humildad… Cuanto más alta sea tu estructura, más profundos deben ser los cimientos».

			Así, al ver que estas superestrellas del deporte limpian sus vestuarios y cuidan de sí mismos para que nadie más deba hacerlo, nos podemos preguntar si la excelencia (la auténtica excelencia) no empieza con la humildad: con una humilde disposición a «barrer los vestuarios».

			Después de todo, ¿qué es un legado, si no aquello que dejas cuando ya te has ido?

			Barrer las casetas

			Grandes entrenadores del pasado como John Wooden y Vince Lombardi pusieron la humildad en el centro de sus enseñanzas. Los All Blacks hacían un hincapié similar en sus valores fundamentales e incluso llegan a seleccionar a sus jugadores en función de su carácter, por encima de su talento. A los jugadores se les enseña a no sentirse nunca demasiado importantes para hacer las cosas que deben hacerse. «Unos resultados excepcionales exigen unas circunstancias excepcionales», dice Wayne Smith. Tales condiciones ayudan a formar el espíritu de equipo y, por tanto, su ethos (el carácter). La humildad empieza en la comunicación interpersonal y permite un entorno de aprendizaje capaz de hacerse preguntas para todo y en el que nadie tiene las respuestas. Se invita a cada individuo a ofrecer soluciones ante los desafíos que se presentan. Resulta fundamental en la construcción de una ventaja competitiva que dure en el tiempo a través de un equipo cohesionado. Y conduce a la innovación, a un mayor autoconocimiento y a un carácter mejor. Conduce al mana.

			



	


				Barrer las casetas

				Nunca se es demasiado importante para hacer las pequeñas cosas que deben hacerse.

				
					Kāore te kūmara e whāki ana tana reka.

					[La kūmara (patata dulce) no necesita decir lo dulce que es.]

				

			

		

	

			
				
					II
					Adaptación
				

				
					Māui (el descubridor del fuego secreto) estaba cazando pájaros con sus hermanos un día. Pero como su lanza no tenían punta serrada, las presas escapaban. La madre de Māui le dijo que utilizara palitos para hacer una punta serrada para su arma. Y él lo hizo. Esa noche montaron un festín con kererū (palomas).

				

				
					BUSCAR EL HUECO

					Cuando estés en el punto álgido de tu juego, cámbialo.

				

			

			

	

En algún momento, sobrevolando el océano Índico durante un triste y desconsolado trayecto entre Sudáfrica y Nueva Zelanda, el nuevo entrenador auxiliar de los All Blacks, Wayne Smith, se giró hacia Daren Shand, el mánager del equipo, y le dijo: «Tenemos un equipo disfuncional. Si no lo arreglamos, no volveré».

			Los All Blacks acababan de perder contra Sudáfrica por 40-26. Habían quedado últimos en el anual Torneo de las Tres Naciones. Para un equipo acostumbrado a ganar y que gozaba del mayor índice de éxitos en el mundo del deporte, eso era un desastre. Pero, tal como Bob Howitt dice en Final Word, lo peor vendría esa noche, en el hotel.

			La court session1 de ese día, una parodia de juicio sobre el partido, animada por el obligado consumo de alcohol, había dejado a muchos de aquellos famosos rostros con una borrachera de campeonato. Hasta se temió por su salud. Más adelante se informó de que algunos de los jugadores del Springbok, que se alojaban en el mismo hotel y que regresaban de una comida de celebración de su victoria, tuvieron que sacar a varios jugadores de los All Blacks de los pasillos, matorrales y alcantarillas.

			Algo debía cambiar.

			«Tal como íbamos, no íbamos a lograr nada —dice Gilbert Enoka, el alto y amable preparador psicológico del equipo—. No puedes estar trabajando toda la semana y pasarte de sábado a lunes hundido en la bebida.»

			Graham Henry, el entrenador jefe, acababa de asumir el mejor trabajo del deporte de Nueva Zelanda. Después de la debacle, Smith le pasó una nota: «Arreglemos esto».

			Ese fue el comienzo de un largo, pesado y doloroso proceso que condujo hasta la gloria de la Copa del Mundo de Rugby. Lo que esos hombres (Henry, Smith, Hansen, Enoka, Shand, junto con los jugadores) consiguieron es un ejemplo de cambio radical de una situación. Y es algo que se puede aplicar más allá del campo de rugby.

			Will Hogg cree que un cambio efectivo en una organización requiere cuatro estadios claves. Según él, la ausencia de alguno de estos factores limitará el espíritu del equipo, que a menudo quedará en nada.

			Los cuatro estadios del cambio organizacional

			
					Una situación que requiera cambio

					Una imagen de futuro atractiva

					Una capacidad sostenida de cambio

					Un plan de ejecución creíble

			

			En el caso de los All Blacks, estaba claro lo que se tenía que cambiar. Su rendimiento, tanto dentro como fuera del campo, estaba por debajo de lo esperado. «Yo no estaba en la sala —dice al anterior capitán de los All Blacks, Anton Oliver—, pero todo empezó cuando Tana [Umaga, entonces el capitán] dijo “no quiero jugar, tengo miedo de jugar; no estoy disfrutando”. Todo el mundo se había encerrado en su pequeño mundo y sentía lo mismo.» Empleando la expresión de Gilbert Enoka, habían perdido «el ser del equipo». Se necesitaba cambiar esa situación.

			Además, necesitaban una imagen de futuro atractiva. En el capítulo siguiente, veremos el papel que desempeña tener un objetivo y un sentido personal; veremos cómo una reunión de crisis de tres días estableció el marco de trabajo que culminaría con la victoria en la Copa del Mundo. Pero primero era necesario contar con una estrategia clara de cambio. La formuló Graham Henry (tal como dice en Final Word y repitió en varias entrevistas): la creación de «un entorno… que estimulara a los jugadores y les hiciera desear formar parte de él». Henry se dio cuenta de que el mundo estaba cambiando y de que los All Blacks, al igual que cualquier otro negocio («es un negocio»), competían en el mercado por obtener los mejores recursos humanos. Argumentó que tener el foco dirigido al desarrollo personal y al liderazgo crearía capacidad, potencial y lealtad.

			En tercer lugar, el equipo necesitaba emprender un proceso de cambio que llevaría su tiempo. Eso implicaba prescindir de los jugadores que entorpecían el cambio. Y lo que era más importante, había que trabajar en el potencial de los jugadores que quedaban y de los que se incorporaban al equipo. Se pensó en una «dirección dual»: la responsabilidad pasaba a los jugadores para que ellos (según la expresión de Henry) «se implicaran más en el juego».

			
				Una organización de éxito es un entorno de desarrollo personal y profesional en el cual cada individuo se responsabiliza y comparte el sentimiento de propiedad.

			

			Eso también incluía (y en ello fue donde Henry, el educador, se mostró sobresaliente) la creación de un entorno de aprendizaje que funcionara como trampolín del desarrollo personal y profesional. La creación de un «grupo de liderazgo», así como de «unidades operacionales individuales», en las cuales los jugadores adoptaban cada vez mayor responsabilidad en los protocolos, principios y cultura del equipo, dotó de estructura a su estrategia. El capitán Richie McCaw cree que esa fue la innovación más importante del reinado de Henry.

			
				Los líderes crean líderes.

			

			En cuarto lugar, el equipo necesitaba un plan de ejecución creíble. En este aspecto, el liderazgo, con su estructura compartida, fue excelente. Impulsados por Henry, fueron capaces de desarrollar e implementar un plan autorreflexivo y de autoajuste que desarrolló las capacidades técnicas, tácticas, físicas, logísticas y psicológicas del colectivo.

			El plan duró años, temporadas, series, semanas, días e incluso los segundos que el reloj de juego marcaba en la cuenta atrás hasta el pitido final. Fue un plan ejecutado en público, sobre el campo de juego, pero pensado entre bambalinas. Condujo al periodo de mayores éxitos de la historia del rugby de los All Blacks.

			Y a una pequeña copa de oro.

			

			No debería sorprendernos demasiado que el espíritu de los All Blacks hubiera empezado a pudrirse desde dentro. A no ser que se dé alguna intervención externa, todas las culturas organizacionales lo hacen. Las court sessions, los vestigios de la época amateur y ese gusto tan neozelandés por la bebida no eran más que los síntomas de un proceso inevitable y más general, que se describiría gráficamente con la función sigmoide.

			Aunque resulta tentador pensar que la vida, los negocios, la sociedad y el éxito tienen una progresión lineal de un constante e infinito refinamiento y crecimiento, la verdad es que sucede todo lo contrario. Como casi todo, las culturas están sujetas a procesos cíclicos, a etapas de crecimiento y de decrecimiento. Según Charles Handy (La edad de la paradoja), este ciclo tiene tres fases diferentes: aprendizaje, crecimiento y declive.

			En la fase de aprendizaje, solemos experimentar caídas de rendimiento porque nos encontramos tanteando un territorio desconocido. Pensemos en Tiger Woods reaprendiendo su swing o en cuando un nuevo director empieza a tomar contacto con la compañía.

			Después, cuando el aprendizaje se ha integrado y el empuje sube, el crecimiento se acelera: es la fase de crecimiento. Después viene la recompensa. También el reconocimiento y los halagos. Pronto nos encontramos en la cima del juego del mundo. Somos invencibles, nuestro éxito está asegurado. Y entonces empieza la caída.

			La fase de declive nos afecta igual que las primeras fases de artritis en una persona de mediana edad. Al principio son una anomalía. Poco a poco, se convierte en una norma dolorosa. Pronto el espejo nos devuelve la imagen de una persona de mejillas hundidas. Es entonces cuando nos preguntamos qué pasó con nuestra dorada juventud.

			La clave, por supuesto, reside en que, cuando estamos en la cima, cambiemos nuestro juego: dejar relaciones, reclutar nuevos talentos, cambiar las tácticas, reevaluar la estrategia. Hacer lo que Handy describe como «saltos sigmoides»: una serie de saltos escalonados a lo largo de la función sigmoide para esquivar la inevitabilidad.

			Como líder, esta es una de nuestras principales responsabilidades. El truco reside en saber cuándo dar esos saltos: cuándo despedir a tu estrella, cuándo incorporar nuevos talentos, cuándo cambiar el plan de juego de arriba abajo. Tal como pregunta la Encyclopedia of Leadership:

			
				¿Qué pasos necesitas dar para prepararte para la segunda curva sin dejar atrás tu actual éxito (el de la primera curva) prematuramente?

			

			Esta es la esencia de kaizen, el concepto japonés de la mejora continua. Según escribe Bunji Tozawa en su libro blanco profesional: «La idea es nutrir los recursos humanos de la empresa». En origen, kaizen no hacía referencia tanto a la mejora de la productividad, sino más bien a la «creación de cultura». Es una vía que los negocios japoneses podían adoptar y que inspiraba a sus fuerzas de trabajo. En palabras de Graham Henry: «Estimular a los jugadores y hacer que deseen formar parte de algo».

			
				El declive organizacional es inevitable, a no ser que los líderes se preparen para el cambio, incluso cuando se encuentran en la cúspide del éxito.

			

			Los militares tienen un acrónimo, VICA: «volátil, incierto, complejo y ambiguo». Describe un mundo de interrelaciones cambiantes que tiende a sufrir cambios súbitos de consecuencias inciertas; un mundo difícil de descifrar e imposible de predecir. Para el complejo de la industria militar, VICA significa guerra asimétrica, inestabilidad geopolítica y lealtades poco fiables. En el mundo de los negocios, representa la seguridad en la carrera, el aumento de precios, la falta de liquidez del mercado inmobiliario y un futuro incierto. Para los líderes, implica manejar decisiones a partir de un conocimiento insuficiente, de recursos escasos y de las vicisitudes de la naturaleza humana.

			El estratega militar John R. Boy, en su influyente artículo «Destruction and Creation», asentó las bases de una teoría que se puede aplicar directamente a un entorno sometido a cambios rápidos. «Para mantener una noción de la realidad efectiva y precisa, uno debe pasar por un continuo ciclo de interacciones con el entorno para poder evaluar los cambios constantes», decía. Y se preguntaba: «¿Cómo creamos los conceptos para después tomar las decisiones?».

			Su respuesta fue el «ciclo de decisión» o «círculo OODA»: observar, orientar, decidir y actuar. Resulta sencillo de aplicar y útil para la toma de decisiones del día a día.

			Observar

			Se trata de recoger datos a través de los sentidos (vista, oído, tacto, olfato y gusto), además de con otros sistemas más modernos. Igual que un animal que olisquea el viento, nosotros recogemos el material en bruto para poder ofrecer una respuesta.

			Orientar

			Se trata de analizar y sintetizar todos los datos disponibles para elaborar un único y coherente «mapa del territorio»: una hipótesis de trabajo de nuestras opciones.

			Decidir

			Se trata del momento de elección, el instante en que decidimos cuál es el mejor curso de acción. Dejamos a un lado lo superfluo al tomar una decisión.

			Actuar

			Ejecutamos, actuamos rápida y decididamente para sacar provecho del momento. Luego volvemos al principio y observamos el efecto de nuestros actos. Y así el círculo continúa.

			El análisis que realizó Boyd de los combates aéreos en Corea muestra que los pilotos que recorrieron antes el círculo OODA fueron los que sobrevivieron. Para salir vencedor de un conflicto, dice Boyd, debemos «ser capaces de formarnos conceptos mentales de la realidad observable, tal como la percibimos, y ser capaces de cambiar tales conceptos en cuanto la realidad empieza a cambiar».

			
				No son las especies más fuertes ni las más inteligentes las que sobreviven, sino las que saben dar una respuesta mejor al cambio.

				CHARLES DARWIN

			

			Las teorías de Boyd son llamativamente similares a las de Alexander Vasilyevich Suvorov, un general ruso nacido en 1719 que escribió el manual militar La ciencia de la victoria. Él creía en:

			
					Hystrota

					jugar un juego de ritmo rápido

					Glazometer

					tomar decisiones rápidas que desorienten a la oposición

					Natisk

					actuar de forma agresiva para aprovechar la ventaja competitiva.

			

			Es decir, ponerse rápidamente en una posición de mando, evaluar las opciones, atacar con un compromiso absoluto y despiadado. Evaluar, ajustar y repetir.

			O tal como dicen los All Blacks:

			
				Busca el hueco

			

			Para Boyd, Suvorov y los All Blacks, la adaptación no es una reacción, sino una serie de actos sistemáticos. No se trata solo de reaccionar ante lo que sucede en el momento, sino de ser el agente del cambio. Esto se consigue gracias a un estructurado círculo de feedback. Se construye el proceso adaptativo en el mismo camino que transitamos.

			¿Cómo funciona esto en la práctica? Kevin Roberts, director ejecutivo de Saatchi & Saatchi, habla de planes de cien días:

			
				Empezar resulta engañosamente sencillo. Primero, elabora una lista de las diez cosas que necesitas conseguir durante los próximos cien días. Empieza cada plan con un verbo de acción. Y no emplees más de tres palabras para cada uno. Asegúrate de que cada acción es mesurable y de que cada una supone un avance. Sabrás cuándo algo es un auténtico avance y cuándo estás solamente creando una lista de cosas. Repasa tu lista cada viernes por la mañana. Cuando los cien días hayan pasado, el objetivo consiste en haber tachado todas las cosas. Lo único que necesitas es ir a buscar un folio y empezar.

			

			Mientras que el cincuenta por ciento de su tiempo se dedicaba a la evaluación, explica, y el veinte por ciento a la ejecución, hoy en día toda la información es instantánea. En consecuencia, el setenta por ciento de su tiempo (y el de los líderes de otras empresas) se dedica ahora a la ejecución.

			Roberts, un gran aficionado de los All Blacks, que nació en el Reino Unido y que hizo de Nueva Zelanda su casa, resultó una pieza clave como jefe de Saatchi & Saatchi Wellington en el desarrollo de la marca de los All Blacks para su etapa profesional. Cuando se le preguntó sobre qué había aprendido de los All Blacks y acerca de cómo estos le inspiraban, respondió: «Se trata de buscar el hueco».

			Es cuestión de adaptarse rápidamente al cambio creando una cultura adaptativa.

			

			En 2004, los All Blacks estaban ante el precipicio.

			Con unos resultados cada vez peores, con jugadores clave que amenazaban con marcharse y con un problema endémico en el equipo, la dirección debía actuar y hacerlo deprisa. Graham Henry, en su informe para la Unión de Rugby de Nueva Zelanda al final de ese año (tal como lo cuenta Bob Howitt en Final Word), identificó las principales áreas en que había que intervenir:

			
					Un liderazgo, un conocimiento y una confianza suficientes para implementar un plan de juego.

					La transferencia del liderazgo y, por tanto, de la responsabilidad de los entrenadores a los jugadores.

					El desarrollo de la capacidad de liderazgo y de autocontrol.

					La necesidad del grupo de comprender cuál era su identidad: quiénes eran, qué representaban, así como sus responsabilidades colectivas e individuales como All Blacks.

			

			Los siguientes capítulos plantean los actos que el liderazgo realizó para convertir su visión en actos, así como las quince lecciones que podemos aprender y cómo aplicarlas en nuestro campo de juego particular.

			Para que también nosotros podamos buscar el hueco.

			Buscar el hueco

			El momento cambia más deprisa de lo que pensamos. En un instante nos encontramos en la cima del mundo; al siguiente, nos estamos precipitando al vacío. El papel de un líder es saber cuándo reinventarse y cómo hacerlo.

			La función sigmoide te indica que cuando estás en el momento álgido de tu juego, has de cambiarlo. La clave reside en no dejar pasar el momento. Tal como los militares han descubierto, la mejor manera de atacar es no parar de obtener información. Y, tal como sabemos por el kaizen, este proceso es mejor cuando involucra a tu gente. Los equipos que prosperarán en este mundo VICA serán los que actúen de forma rápida y decidida para aprovechar la ventaja competitiva; los que se ajusten y se reajusten durante el proceso. O bien te adaptas, o bien pierdes. Y una ventaja competitiva sostenida se logra al desarrollar un espíritu que no pare de autoajustarse. La adaptación no es una reacción, sino una actuación continua. Así pues, planifica para dar una buena respuesta.

			



	


				Buscar el hueco

				Cuando estés en el punto álgido de tu juego, cámbialo.

				
					I orea te tuatara, ka puta ki waho

					[Si le dan golpecitos con un palo, el tuatara saldrá.]

					(Un problema se resuelve al continuar buscando soluciones.)

				

			

		

	

			
				
					III
					Próposito
				

				
					He rangi tā Matawhāiti,

					he rangi tā Matawhānui.

					[Quien tiene una visión limitada, ve un horizonte limitado;

					quien tiene una visión amplia, ve un horizonte amplio.]

				

				
					JUGAR CON UN PROPÓSITO

					Pregunta
«¿Por qué?».

				

			

			

	

Sede de la Unión de Rugby de Nueva Zelanda, Wellington, 2004

			Poco después del largo y doloroso vuelo de regreso de Sudáfrica, ocho hombres encontraron una pequeña sala de reuniones en la sede de la SRNZ y se sentaron para «solucionar el asunto».

			Allí estaban Henry, sus ayudantes Smith y Hansen, Enoka (el preparador mental), Darren Shand (el mánager del equipo), Brian Lochore (el anterior capitán, entrenador y director del equipo), el capitán de los All Blacks, Tana Umaga, y su entonces segundo capitán, Richie MacCaw. La reunión duraría tres días.

			Graham Henry la describe como la conversación más importante de toda su carrera con los All Blacks. El resultado sería la completa renovación del espíritu competitivo del equipo más exitoso de la historia.

			La clave la proporcionó el veterano Brian Lochore. Al reflexionar sobre el objetivo estratégico (crear «un entorno que estimulara a los jugadores y les hiciera desear formar parte del proyecto») dio con la frase que definiría los esfuerzos de los siguientes ocho años:

			
				Unas personas mejores harán mejores a los All Blacks.

			

			Es decir, al ofrecer la posibilidad de crecer a los jugadores y darles las herramientas, las habilidades y el carácter que necesitaban para aportar cosas más allá del terreno de juego, estos (en teoría) podrían desarrollar las herramientas, las habilidades y el carácter necesario para resultar más efectivos en él.

			Este «kiwi kaizen» consistía en poner el foco en el desarrollo personal, tanto en su condición de seres humanos como de profesionales del deporte, para que tuvieran el carácter, el autocontrol y las habilidades necesarias para convertirse en líderes tanto dentro como fuera del campo.

			El desafío consistía en llevar eso a la práctica. «No había ningún mapa. No era posible, simplemente, buscarlo en Internet», dice Graham Henry.

			Cómo lo consiguieron (la manera en que convirtieron su visión en acción) ofrece un ejemplo de un valor incalculable para los líderes empresariales que buscan realizar un cambio de cultura que produzca una ventaja competitiva sostenida.

			

			En muchos sentidos, la historia empieza en 1997, en la bonita y provinciana ciudad de Christchurch, enclavada en esa tierra de terremotos que es Canterbury Plains. Esta ciudad es el crisol del rugby de Nueva Zelanda. Y es el corazón del equipo de los All Blacks. La mayoría de los hombres que formaron parte de esa reunión de tres días en Wellington, en 2004, tenían un fuerte vínculo con los Canterbury Crusaders, incluidos Henry, Smith y MacCaw, el actual capitán de los Crusaders.

			
				Las mejores personas son mejores líderes.

			

			En 1997, justo al principio de la época profesional, los Crusaders estaban empezando. Y el inicio no había sido bueno. Tal como dice Wayne Smith, el problema era que «no existía una cultura».

			La nueva «franquicia» todavía tenía que ganarse los corazones de la gente del lugar. Eran jugadores procedentes de todo el país, lo cual diluía toda posibilidad de fidelidad a unos colores. Allí había una crisis de identidad.

			Según Smith: «Todos aceptamos la idea de intentar crear nuestra propia cultura, y para hacerlo empleamos la narración de historias. Debíamos ofrecer cosas que nos inspiraran y que inspiraran a los jugadores. Yo realmente deseaba que esa campaña estuviera impulsada por una visión y que se basara en unos valores».

			Y añade: «Si vas a establecer objetivos, [los jugadores] deben establecer objetivos. Si vas a basarte en una visión y en unos valores, estos deben constituir una parte importante de esa visión y de esos valores».

			Smith dice que «tanto si se trata de la familia, de la lealtad, de poner la camiseta más arriba, sea lo que sea, necesitas identificar qué es [lo que les da un propósito a los jugadores] para continuar motivado». «Se trata de propósito y de sentido… Estos son los dos grandes temas», añade.

			«Cuanto más cosas tienes por las que jugar, mejor juegas», resume Gilbert Enoka.

			Para convertir su visión en algo con lo que los jugadores pudieran identificarse, necesitaban un tema. Una primera fuente de inspiración procedió de una frase de Enrique V, de Shakespeare: «Pues quien hoy vierta su sangre conmigo será mi hermano».

			«Queríamos definir qué aspecto tendría un crusader, qué sería lo que lo motivaría. Tardamos un par de semanas en asegurarnos completamente de que todo el mundo creía en lo que habíamos propuesto, en lo que los jugadores habían propuesto», dice Smith.

			Los Crusaders habían perdido su primera temporada de Super Rugby. Después de la intervención de Smith y de Enoka durante 1997, ganaron la competición en 1998. Y lo volvieron a hacer seis veces a lo largo de la siguiente década. Son el grupo con más éxitos de la historia del Super Rugby.

			Tal y como dijo Enoka, se convirtieron en «el ser del equipo».

			

			«El aglutinante emocional de toda cultura (sea una religión, una nación o un equipo) es un sentido de identidad y de propósito», dice Owen Eastwood. Aquello con lo que nos identificamos son las «cosas que reconocemos como importantes para nosotros, para nuestros valores más profundos… Esta forma de dar sentido tiene el poder emocional de modificar el comportamiento».

			
				Los líderes conectan el sentido individual con una causa más elevada para generar creencia y direccionalidad.

			

			Esta conexión entre el sentido personal y la causa es algo en lo que los All Blacks se centran de manera casi obsesiva: «Se trata de qué traes hoy —dice Enoka— y de cómo vas a llevar la camiseta».

			El sentido personal es cómo conectamos con un propósito de equipo más amplio. Si nuestros valores y creencias están alineados con los valores y creencias de la organización, trabajaremos mejor para que triunfe. Si no, nuestro propósito y nuestra motivación personal se resentirán. Y eso repercutirá negativamente en la organización.

			Los buenos líderes lo saben y trabajan duro para crear un sentido de conexión, de colaboración y de comunión. «La causa tiene que ver con un objetivo que sobrepasa las metas prácticas que se persiguen día sí, día no —afirma Eastwood—. Esto es lo que dirige la motivación individual y ofrece una razón para pertenecer y un motivo para sacrificarse.»

			El tema de la «identidad» es tan importante en una cultura organizacional que, por supuesto, las consultorías de marca, las agencias de publicidad y los especialistas en relaciones buscan la oportunidad de definirla y mostrarla. En este espacio, la estrategia, los valores, la visión y el propósito de una empresa se unen a la identidad corporativa, al diseño, a la publicidad y a la comunicación para producir fuertes cambios de mentalidad y de comportamiento en los equipos y las organizaciones.

			Es algo que empieza dentro y se expresa fuera.

			Tal como el columnista del New York Times Daniel Pink explica en su libro Drive, «los humanos, por naturaleza, buscan un propósito, una causa más importante y más duradera que ellos mismos». Los argumentos más convincentes que defienden su teoría son sencillos de comprender:

			«Abandonamos trabajos bien remunerados por otros que tienen una causa.»

			«Hacemos voluntariado.»

			«¡Tenemos hijos!»

			Pink afirma que la «maximización de la causa» se da al mismo tiempo que la de las ganancias, como inspiración y principio guía en los negocios de todo el mundo. Su trabajo refleja el «efecto Hawthorne»: la idea de que la recompensa emocional es más importante que la compensación material. Una motivación intrínseca (no extrínseca) es la que gobierna el mundo.

			Esto está en sintonía con Abraham Maslow y su famosa «jerarquía de necesidades». Maslow pensaba que, una vez que hemos cubierto las necesidades básicas (seguridad, comida, agua, cobijo, calor y comodidad) ya no nos sentimos impulsados solamente por motivaciones extrínsecas y podemos dirigir nuestra atención a necesidades más profundas. En primer lugar, hacia la necesidad de gozar de un sentimiento de pertenencia y amor; un compañero, una familia. A partir de ahí, la vida tiene que ver con la estima: el autorrespeto, el respeto hacia los demás, el reconocimiento de nuestros talentos, de nuestras capacidades y de nuestro comportamiento.

			En el mundo de Maslow, todos nos enfocamos a la obtención de un sentimiento de autoactualización. Es un estado psicológico de presencia, fluidez, autorrespeto, autoexpresión y autenticidad.

			Todo esto también está en sintonía con el trabajo del psicoterapeuta Victor Frankl, quien, en El hombre en busca de sentido, cita la investigación llevada a cabo en la Universidad Johns Hopkins:

			
				Cuando les preguntaron qué consideraban «muy importante» para ellos en esos momentos, el dieciséis por ciento respondieron «ganar mucho dinero»; el setenta y ocho por ciento dijeron que su objetivo principal era «encontrar el sentido y el propósito de mi vida».

			

			«Lo que el ser humano realmente necesita —argumenta Frankl— no es un estado carente de tensión, sino un estado de esfuerzo y lucha dirigido a la obtención de un objetivo que merezca la pena, una tarea elegida libremente.»

			«Ser un humano siempre significa estar dirigido hacia algo, hacia alguien, que no sea uno mismo —escribe—. Cuanto uno más se olvida de sí mismo (al entregarse a una causa o a otra persona a quien se quiere) más humano es, más se actualiza a sí mismo.»

			«La autoactualizacion —concluye— es posible solo como un efecto colateral de la autotrascendencia.»

			De «ir más allá de ti mismo».

			O barrer las casetas.

			Y todo eso empieza con la pregunta: «¿Por qué?».

			

			Según Walter Isaacson en su libro Steve Jobs, el fundador de Apple dijo en cierta ocasión a su equipo: «El trabajo que cincuenta personas están haciendo aquí va a levantar una ola que recorrerá el universo entero». Más adelante añadió: «El objetivo nunca fue derrotar a los competidores ni hacer mucho dinero. Era llevar a cabo la cosa más importante posible o, incluso, un poco más». Era el propósito, la pasión y los productos lo que importaban y lo que levantaban olas… Mientras que los beneficios llegaban en grandes oleadas. «Nunca deberías fundar una empresa con el objetivo de hacerte rico —le dijo Mike Markkula, el empleado número 3 de Apple, a Jobs—. Tu objetivo debería ser hacer algo en lo que creas y fundar una empresa duradera.»

			Howard Schultz, de Starbucks, empezó su empresa con una causa singular y que algunos calificarían de altruista: crear una compañía en la que la cobertura sanitaria de los empleados fuera la norma. Los recuerdos de su padre trabajando en una serie de trabajos mal pagados sin seguro sanitario le ayudaron a tener una causa más elevada que la de servir café. En su opinión, esta ha sido la razón principal de su éxito: «La gente quiere formar parte de algo que es más importante que ellos mismos. Desean formar parte de algo de lo que se sientan realmente orgullosos, algo por lo que luchar, por lo que sacrificarse y en lo que confiar».

			Saatchi & Saatchi quiere «hacer que el mundo sea un lugar mejor para todos». Ford quiere «democratizar el coche». Disney provoca «sonrisas en los rostros de los niños». Nike «da poder al individuo». P&G se encuentra en una «incansable búsqueda para ser los mejores», mientras que para Toyota «siempre hay una forma mejor».

			Por su parte, al F. C. Barcelona lo impulsa la (quizá) mejor motivación de todas: juegan por Cataluña, «juegan por la libertad».

			Jim Collins, en Empresas que sobresalen, lo describe como la «dimensión extra», una filosofía basada en unos valores y una causa que son centrales, que van más allá de hacer, simplemente, dinero. Él cree que unirse de forma auténtica y vigorosa a una causa dramática y atractiva es lo que le permite a una empresa pasar de ser buena a ser excelente.

			«El razonamiento llega a conclusiones —dice el neurólogo canadiense Donald Calne—. Las emociones conducen a actos.» Si quieres que tu rendimiento sea excelente, empieza por buscar una causa más importante.

			Empieza preguntándote: «¿Por qué?».

			

			Los TED son las famosas series de seminarios anuales y de presentaciones en vídeo que se describen en su página web como «ideas para compartir».

			Uno de los vídeos más vistos en su página web es una presentación de Simon Sinek, autor de La clave es el porqué. Cuenta lo que la mayoría de nosotros sabe de manera innata: «las personas no compran lo que tú haces, compran el porqué lo haces». Argumenta que para el sistema límbico, un centro nervioso que se encuentra en la zona más profunda de nuestro cerebro prelingüístico, es más importante cómo nos sentimos con respecto a alguna cosa que lo que pensamos de ella. Dice que, si tenemos la oportunidad, seguimos nuestro instinto.

			Frente al público de la Air Force Weapons School de Estados Unidos, Sinek dijo: «Lo que me interesa es lo que hace que la gente se levante cada día para hacer algo; quizá pagarán una suscripción, quizá sufrirán algún contratiempo o quizá se sacrificarán porque hay algo que los impulsa. ¿Qué es ese algo? Lo que he descubierto es que es esa pregunta: por qué. Se trata de un imperativo biológico que nos impulsa y nos inspira».

			Sinek afirma que los líderes y a las organizaciones, sea cual sea su tamaño y a lo que se dediquen, piensan, actúan y se comunican «de dentro a fuera». Después de todo, tal como dice en su conferencia TED, Martin Luther King «pronunció el discurso “he tenido un sueño” y no el discurso “tengo un plan”… Si contratas a personas que creen en lo que tú crees, trabajarán para ti con sangre, sudor y lágrimas».

			Tal como dijo Nietzsche: «Quien tiene un porqué, puede soportar cualquier cómo».

			Eso es lo que puede encontrarse en el núcleo de una mentalidad con una visión propia y basada en unos valores.

			
				Los líderes, organizaciones y equipos más inspirados encuentran su propósito más profundo (su porqué) y atraen a sus seguidores por los valores, la visión y las creencias compartidas.

			

			

			Cuando Owen Eastwood empezó a trabajar con el Proteas, este equipo de críquet sudafricano languidecía. Era el cuarto en la clasificación mundial. Psicológicamente, habían perdido «el camino». En un proceso colaborativo que incluyó a los jugadores, a los entrenadores, a la dirección e incluso a una parte del público, Eastwood ayudó al equipo a «redescubrir» una palabra del idioma bantú: «ubuntu». Palabra que se ha convertido en el pensamiento organizativo central del equipo, en su razón de ser.

			Es su porqué.

			Ubuntu es «la esencia del hecho de ser humano», decía Desmont Tutu. «Ubuntu habla en concreto del hecho de que no puedes existir como ser humano de forma aislada. Habla de la interconexión.» Ubuntu no significa que las personas no deban tener interés en sí mismas, tal como dijo Nelson Mandela en una entrevista con el periodista Tim Modesi. Pero «¿Vas a hacerlo para que tu comunidad mejore? Estas son las cosas importantes de la vida».

			Ubuntu significa que propagamos una ola hacia una comunidad más amplia: nuestros actos afectan a todo el mundo, no solo a nosotros. Los Proteas aprovechan este efecto de la ola y la inspiración que ejercen en toda Sudáfrica. Es algo que les sube la moral.

			Juegan por algo más importante que ellos mismos.

			

			Años después de que Smith y Enoka siguieran su camino, la visión de los Crusaders continúa siendo evidente en su sala de estrategia. En The Real McCaw, Greg McGee describe una pared gris de poliestireno dominada por un arco de columnas corintias, peanas, gabletes y piedras de base. Tiene el aspecto de ser una versión Walt Disney de un templo griego. En su base hay unas piedras con unas palabras escritas: «Primero el equipo», se puede leer en el centro. A su alrededor se pueden ver los demás valores fundacionales de los Crusaders: «lealtad», «integridad», «respeto», «ética en el trabajo» y «disfrutar». Atravesando la peana central, alguien escribió la palabra «excelencia». Ese es el objetivo final.

			Conectando la base con el ápice, hay una serie de columnas; cada una de ellas tiene un título: «Nutrición», «Físico», «Técnico», «Práctico», «Equipo» y «Mental». Son los seis pilares sobre los cuales se construye la excelencia y el éxito.

			«Es curioso: cuando el equipo no está funcionando bien, miras las piedras de la base y encuentras el motivo», dice McCaw.

			

			Es fácil mostrarse cínico al respecto, pero no hay duda de que esto funciona. Al igual que con Smith los Crusaders llegaron a dominar el Super Rugby, los Proteas alcanzaron el éxito gracias al descubrimiento de una causa común. El 28 de agosto de 2012, con su mantra «ubuntu» en la cabeza, se convirtieron en el primer equipo del mundo en ser el número uno en todos los formatos del juego.

			De manera parecida, Graham Henry (de los All Blacks), después de un inicio poco afortunado y gracias a la aplicación constante de técnicas de narración de historias, de una estrategia de liderazgo, de la creación de un entorno de aprendizaje y de la concentración en el juego mental, culminó su reinado con un récord de victorias del ochenta y seis por ciento y una Copa del Mundo.

			

			Si la motivación estratégica era «las mejores personas son mejores all blacks», ¿cuál es su propósito fundamental? ¿Cuál es su «porqué»?

			Oficialmente, según los principios del rugby neozelandés, consiste en «unir e inspirar a Nueva Zelanda». Pero es algo más profundo que eso. «Somos afortunados de tener una historia tan larga y motivadora para el equipo actual —dice Graham Henry—. Eso es tremendamente importante para los chicos que tienen ahora esta responsabilidad, pues su trabajo consiste en seguir aportando a ese legado.»

			Aportar al legado.

			«Existe una larga tradición de jugadores que han desempeñado el papel —dice Wayne Smith— de dar prestigio a esta camiseta y dejarla mejor que cuando la recibieron.» Tal como lo dice el ex de los All Blacks Ali Williams: «Debes dejar la camiseta en un lugar mejor».

			«Lo único que yo hacía —afirma el legendario capitán de los All Blacks, Sean Fitzpatrick— era intentar dejar un equipo mejor para la generación siguiente. Y el subtexto de esta frase es ganar. Debemos continuar ese legado.»

			Debemos jugar mejor.

			

			De vuelta en la sala de Wellington, en 2004, los héroes de esta historia todavía se encontraban muy lejos de dejar la camiseta o las estadísticas en un lugar mejor.

			Según Graham Henry, no fue hasta que los All Blacks jugaron contra Francia en París al final del tour europeo de ese año cuando empezaron a apreciarse los primeros signos de que había esperanza.

			Ese día, los All Blacks anotaron cinco ensayos y solo recibieron uno. Una contundente victoria contra el equipo francés: 45-6. Por primera vez, este grupo de all blacks demostró lo que era capaz de conseguir, lo que llevaba dentro.

			A la vuelta de Europa (tal como cuenta Bob Howitt en Final Word), Henry escribió en su informe a la federación neozelandesa:

			
				Para alcanzar el éxito fue muy importante la implantación de un grupo de liderazgo… Los jugadores se comprendieron y se respetaron mientras crecían como equipo. Llegaron a comprender que, como jugadores internacionales de rugby, tenían desafíos similares y se dieron cuenta de que tales desafíos se podían manejar mejor de forma colectiva que individual. Esto proporcionó sentido de unidad: eran «uno». Los jugadores… iban a la «guerra», los unos para los otros.

			

			«Mi ejército ganó porque sabía por qué luchaba, y lo que sabían les gustaba», dijo Oliver Cromwell. Para esa tribu de guerreros de Nueva Zelanda, fue el primer paso para convertirse en un equipo.

			Jugar con un propósito

			Nuestra fuerza humana fundamental procede de nuestro interior, de motivaciones intrínsecas, no extrínsecas. Los líderes que saben lo importante que es tener un propósito consiguen unir al grupo y armonizar su comportamiento para obtener los pilares estratégicos que favorezcan a su misión.

			El empleo de técnicas de narración (incluye temas, símbolos, imaginario, rituales, mantras, metáforas) y hacer que cobren vida con imaginación y talento permite a los líderes crear un sentimiento de inclusión, de conexión y de unidad: una auténtica mentalidad colectiva y colaborativa. Todo empieza preguntándose «por qué». «¿Por qué estamos haciendo esto? ¿Por qué me estoy sacrificando por este proyecto? ¿Cuál es la causa más elevada?» Las respuestas a estas preguntas pueden transformar la fortuna de un grupo o de una empresa: activa a los individuos, ofrece cohesión cultural, genera comportamientos ejemplares y crea un sentimiento general de significado y de conexión personal. Es el principio de convertirse en un equipo.

			



	


				Jugar con un propósito

				Pregunta «¿Por qué?»

				
					Whāia e koe ki te iti kahurangi;

					ki te tuobu koe, me he maunga teitei.

					[Busca tu tesoro en un valor más elevado;

					si bajas la cabeza, que sea ante una montaña alta.]

				

			

		

	

			
				
					IV
					Responsabilidad
				

				
					Haere taka mua, taka muri; kaua e whai.

					[Sé un líder, no un seguidor.]

				

				
					PASAR EL BALÓN

					Los líderes
crean líderes.

				

			

			

	

Hackney, Londres, 2002

			Tenía problemas con una serie de delitos menores de los que era víctima: había una banda que siempre le abría el coche, un Saab900 Turbo muy elegante. Cada vez que cambiaba las cerraduras, se lo volvían a abrir. Un día decidió no cerrarlo… y la banda empezó a utilizar el coche como lavabo. Desesperado, acudió a la policía local. «¿Qué van a hacer al respecto?», preguntó. «No tenemos los medios necesarios. ¿Qué va a hacer usted al respecto?», respondió el agente.

			Teenage Kicks acababa de nacer.

			Era un torneo de fútbol sala para jóvenes marginados, cuyo propósito era sencillo pero ambicioso: convertir a las bandas en equipos.

			En una comunidad asediada por un alto índice de desempleo y en la que había demasiada gente ociosa, la idea era crear una estructura de significado: un sentimiento de propósito, de pertenencia, de equipo de trabajo y (lo más importante) de responsabilidad personal. Se basó en el concepto de «pasar el balón»: «capacitar y empoderar al individuo confiándole la responsabilidad del éxito del equipo».

			Funcionaba de la siguiente manera.

			Los organizadores se encargaban del evento, los árbitros, el equipaje, los auxiliares y el calendario. A partir de ahí, pasaban la responsabilidad (pasaban el balón) a los jóvenes marginados.

			Se centraron en los miembros de bandas y en aquellos que tenían más probabilidades de dejarse llevar por el estilo de vida de estas. Los primeros objetivos fueron los varones alfa de entre diecinueve y veinticinco años que mostraban cualidades de liderazgo natural: valor, respeto y habilidad de involucrar y motivar a los demás.

			Se invitó a estos líderes naturales a convertirse en directores. Su papel resultaba muy significativo en una comunidad situada entre los dominios de clubes de fútbol como el Arsenal y el Tottenham Hotspur. La primera responsabilidad de un director consistía en encontrar a un capitán para su equipo: pasarle el balón a él. ¿Y la primera responsabilidad de un capitán? Pues construir un equipo.

			¿Y la responsabilidad del equipo? Pues aparecer a tiempo en cada partido. Si no lo hacían, los descalificaban; no solamente para ese encuentro, sino para todo el torneo.

			De esta manera, la responsabilidad se pasaba y se asumía entre todos los miembros involucrados.

			La primera noche se esperaba que aparecieran aproximadamente unos doce equipos. Se presentaron cincuenta y dos. Durante las siguientes cuatro semanas, ninguno fue descalificado.

			Diez años después, los Teenage Kicks continúan con fuerza.

			Pasar el balón.

			

			«La dirección siempre pensó que debían transferir el liderazgo de los miembros veteranos hacia a los jugadores… Ellos eran quienes jugaban, los líderes en el terreno de juego. El tradicional “tú y ellos” se convirtió en “nosotros”», dice Graham Henry.

			
				Al pasar la responsabilidad, al crear sentido de pertenencia, de solvencia y de confianza, los líderes generan líderes.

			

			Se formaron grupos de líderes. A los jugadores veteranos se les dio una serie de responsabilidades que abarcaban desde el liderazgo en el campo hasta la organización social, desde la orientación de los nuevos hasta las relaciones en la comunidad. «Eran los jugadores quienes iniciaban a los nuevos jugadores, quienes les decían cuáles eran las expectativas —dice Henry—. Es mejor cuando te lo dice uno de los tuyos.»

			

			Bajo la dirección de Henry y con Enoka como facilitador, el grupo inició el lento proceso de cambio de cultura. «Con una responsabilidad y al ser consciente del privilegio, llega mana —dice Enoka—, así que no es algo agobiante.» El cambio no se dio de un día para otro. Tal como él lo recuerda, tampoco fue un proceso lineal. Sin embargo, poco a poco, la cultura del cambio empezó a surtir efecto.

			La estructura de la semana de trabajo es la representación de este modelo de dirección: las reuniones del domingo por la tarde corren a cargo de los entrenadores, aunque una gran parte de la información llega gracias a los líderes en el campo. Luego, durante la semana, se aprecia un traspaso gradual de las responsabilidades y de la toma de decisiones.

			Cuando llega el martes, todos los jugadores saben cuáles son las prioridades, los niveles de intensidad y otros aspectos. Cuando el sábado llega el momento del partido, los jugadores se han hecho los dueños del juego.

			«Yo no soy más que un recurso», afirma Henry.

			Todo esto puede trasladarse al mundo de los negocios, en el cual los líderes sientan los objetivos y los parámetros; luego «pasan el balón» al equipo, delegando la responsabilidad de implantarlos y de cuidar de todos los detalles. Se trata de liderar creando líderes.

			A diferencia de otros equipos internacionales, los All Blacks no escuchan una charla de los entrenadores antes del partido. Tal como Henry dijo en una rueda de prensa de la Copa del Mundo de Rugby, «el tiempo anterior a salir al campo es su tiempo. Debe ser su tiempo. Deben poder centrar la mente de la manera adecuada y concentrarse en hacer su trabajo». Afirma que permitir que sus jugadores se encarguen de su propio entorno es, de todos sus logros, de la cosa de la que está más orgulloso.

			
				Responsabilidad compartida significa apropiación compartida. Un sentimiento de inclusión permite a los individuos sentirse más dispuestos a entregarse a la causa común.

			

			«Necesitábamos ser más colaborativos, así que nos desarrollamos juntos —dice Gilbert Enoka—. Juntos, avanzamos.»

			«Pasamos de una toma de decisiones unilateral a una dirección dual, y los jugadores desempeñan un papel importante a la hora de definir los mínimos, el estándar de vida y los comportamientos aceptables», dice Wayne Smith.

			«El liderazgo dual fue una parte muy importante del éxito —dice Graham Henry—. Quizá fue la razón de ese éxito.»

			Pasar el balón.

			

			«Los líderes no crean seguidores —escribió Tom Peters—, sino que crean más líderes.» En una reciente presentación de el Congreso Anual de Liderazgo Wharton, el astronauta Jeffrey S. Ashby y el aventurero John Kanengieter hablaron acerca de la importancia de los seguidores activos. Ambos ofrecieron ejemplos de situaciones en las que, bajo presión, uno o más miembros de sus equipos habían tomado la responsabilidad de una parte crucial de un proyecto. «Nuestro modelo de liderazgo equilibra la fuerza de los seguidores activos —dice Kanengieter—, lo cual resulta altamente efectivo en tiempos de incertidumbre y de opciones conflictivas.»

			No obstante, según Kevin Roberts, de Saatchi, ni siquiera esto es suficiente:

			
				El lenguaje es esencial para ganar; el lenguaje establece el esquema mental y físico para la victoria… Un equipo de «seguidores» siempre está a la defensiva. Un equipo de líderes se ofrece y encuentra la manera de ganar.

			

			En el libro All In: The Education of General David Petraeus, el excomandante de las Fuerzas Armadas de Estados Unidos en Afganistán dice: «Inculca en los miembros de tu equipo un sentimiento de gran valía propia, la certeza de que cada uno de ellos, en un momento determinado, puede ser lo más importante en el campo de batalla».

			

			En 2011, Stephen Donald se convirtió en un héroe inverosímil.

			Un año antes, Donald había jugado un partido con los All Blacks que muchos consideraron que sería su último encuentro después de una mala actuación contra Australia. Mientras en el escenario mundial se jugaba la Copa del Mundo de Rugby, él estaba pescando en el río Waikato.

			Pero entonces los All Blacks sufrieron una serie de desastres.

			Dan Carter, el apertura (y, posiblemente, el mejor marcador de la historia), debía ser una pieza esencial para la victoria de los All Blacks. 

			En el último momento de un entrenamiento, al disparar a portería, sintió un chasquido y dolor. Carter se había roto un tendón y la Copa del Mundo de Rugby había terminado para él. Toda la nación lloró.

			El segundo en caer fue su suplente, Colin Slade. En los cuartos de final contra Argentina, su lesión pélvica se agravó y tuvo que abandonar. Todo el país entró en duelo.

			Solo le quedaba un apertura en el equipo. Así que Graham Henry buscó el teléfono móvil de Donald. Cuando este le devolvió la llamada, el entrenador le preguntó qué estaba haciendo. Pescando. «Habíamos tenido un buen día y habíamos recogido unos once kilos, pero luego fue incluso mejor», explicó Donald más tarde, en una rueda de prensa de la Copa del Mundo. Henry le dijo que si llevaba su pesca al hotel Heritage de Auckland volvería a formar parte del equipo de los All Blacks.

			En el minuto cuarenta y tres de la final contra Francia, el playmaker Aaron Cruden cayó al suelo por una hiperextensión de rodilla. En ese momento, Stephen Donald corrió al campo con una camiseta prestada que le venía dos tallas pequeña. Todo el país contuvo el aliento.

			En la más tensa y extenuante de las finales, los franceses cometieron una infracción. Sin que hiciera falta que se lo pidieran, justo en el momento en que el destino pendía de un hilo, Donald dio un paso al frente, miró los postes de portería y disparó.

			Puntos ganadores para el equipo.

			La cuarta opción de Nueva Zelanda, a pesar de no haber jugado un partido de rugby desde hacía seis semanas, dio un paso adelante cuando fue necesario y se convirtió en el líder de ese día.

			Pasar el balón.

			

			Cuando Henry explica que «la forma tradicional ya no funciona», se refiere a la antigua estructura centralizada de mando que busca dirigir al detalle, desde arriba, cada uno de los elementos de un proyecto. El problema en un mundo VICA consiste en que esa forma tiene una efectividad limitada. En su libro Evaluación de resultados, el gurú de recursos humanos David Ulrich cita al general Gordon R. Sullivan, anterior jefe de personal del ejército de Estados Unidos:

			
				La ventaja competitiva se anula cuando uno intenta que las decisiones bajen y suban por la cadena de mando. Todos los pelotones y grupos disponen de información a tiempo real acerca de lo que está sucediendo a su alrededor, de la localización de su enemigo y del tipo de sistema armamentístico del oponente. Una vez que se ha comprendido la intención del comandante, la decisión debe residir al nivel más bajo posible para que esos soldados de primera línea puedan aprovechar las oportunidades que se presentan.

			

			En este mundo VICA en que vivimos (sea en el sector militar, en el de los negocios o en el del deporte), los equipos deben ser capaces de responder con mayor rapidez, de revisar su táctica y de tomar decisiones en el campo.

			En su libro blanco America’s Military -A Profession of Arms, el general Martin E. Dempsey, presidente del Comité de Jefes del Estado Mayor Conjunto, expone el esquema del mando militar del futuro: un comando diseñado para manejarse con las situaciones asimétricas y a tiempo real. Se llama «mission command» (mando tipo misión) y sustituye a la antigua jerarquía vertical de «orden y control» en la cual los soldados no eran más que peones.

			
				La creciente complejidad e incertidumbre que se prevé en el futuro exige que el Estado Mayor Conjunto de 2020 emplee el mando tipo misión para poder desplegar todo su potencial, de tal manera que dirija la iniciativa y la innovación de todos los miembros del equipo. Los líderes deben otorgar poder a la iniciativa individual ofreciendo órdenes como misiones claras, concisas y completas en un clima de confianza y comprensión mutuas.

			

			El modelo de mando «tipo misión» requiere que un líder ofrezca:

			
				
						Un objetivo claramente definido

						Los recursos

						El marco temporal

				

			

			El resto es responsabilidad de los individuos en el campo de batalla. Una clara comprensión de la intención del líder y el entrenamiento correcto son las claves para implementar ese tipo de mando.

			
				Al dotar a su equipo de una intención, los líderes permiten a su gente responder adecuadamente ante un contexto cambiante sin perder de vista el imperativo táctico.

			

			El excampeón de los pesos pesados del mundo Mike Tyson dijo en una ocasión: «Todo el mundo tiene un plan hasta que recibe un puñetazo en la cara». El modelo de mando tipo misión constituye una respuesta a un mundo VICA en el cual todo aquello que puede salir mal sale mal.

			

			Después de haber sido puesto a prueba y de haber sido perfeccionado, el modelo de mando tipo misión ha demostrado que:

			
					Desarrolla pensadores autónomos y críticos que son capaces de observar, orientar, decidir y actuar, así como de ajustar sus acciones sobre la marcha.

					Facilita la existencia de un entorno adaptativo y permite la toma de decisiones adecuadas incluso bajo presión.

					Crea grupos de liderazgo flexibles y permite que los individuos participen con claridad, certeza y autonomía.

					Crea un sentido de «pertenencia» en el equipo, construyendo la confianza y la comprensión común.

					Crea un marco de toma de decisiones en el que se definen los roles, las responsabilidades y la solvencia para que la toma de decisiones sea intuitiva, instantánea y responda a la intención.

			

			Henry, Smith, Hansen y Enoka (así como el resto de los encargados del liderazgo de los All Blacks) hicieron operativo lo expuesto anteriormente de varias formas:

			
					Tomaron la decisión de cambiar y crearon un poderoso sentimiento de propósito para el equipo.

					Delegaron el liderazgo a los jugadores veteranos formando un grupo de liderazgo; confiaron a sus miembros la toma de decisiones y la autoridad necesaria para mejorar el nivel y los comportamientos.

					Desarrollaron unidades operativas en las cuales cada jugador tenía una competencia específica de responsabilidad y liderazgo.

					Estructuraron las semanas de tal manera que la responsabilidad de la toma de decisiones fuera cayendo gradualmente en los jugadores. Cuando llegaba el sábado, el equipo ya se encontraba totalmente en manos de los jugadores.

					Crearon un sistema de «entrenamiento para la victoria»: preparaban al equipo bajo presión empleando técnicas aleatorias de resolución de problemas, un cuestionamiento activo y un entrenamiento de alta intensidad con la intención de prepararlos para la presión que se vive durante la competición.

					Se concentraron en comprender de qué manera el cerebro reacciona ante el estrés para, de este modo, ofrecer a los jugadores herramientas que los ayudaran a estar presentes, conectados, despejados y precisos, para que pudieran tomar mejores decisiones bajo presión.

					Crearon un «entorno de aprendizaje» dedicado a desarrollar la capacidad del individuo, con un programa de autosuperación hecho a medida.

					Desarrollaron técnicas, rituales y lenguajes que conectaran a los jugadores con el núcleo del equipo; emplearon la narración de historias de todas las maneras posibles para crear un sentimiento de pertenencia e intención.

			

			Pasar el balón.

			

			En 2004 hubo un «asalto directo al liderazgo —según afirma Anton Oliver—. Debieron deconstruir totalmente su visión. Eso exigió mucho coraje por parte de Graham Henry, porque es un maniático del control. Pero el éxito del equipo se apoyó en las preguntas que él se hizo a sí mismo».

			
				Los líderes crean líderes. Dotan de intención a sus subordinados. Y se quitan de en medio.

			

			Henry muestra lo que Jim Collins, en Good to Great, llama nivel 5 de liderazgo: una «mezcla contradictoria de humildad personal y determinación profesional». Eso no surgió en Henry de manera natural, pues instintivamente se muestra dominante. Pero su proceso de madurez le permitió crear una cultura de colaboración en la cual los talentos de cada individuo pudieron emerger y florecer. Así, Stephen Donald pudo tomar buenas decisiones y ejecutarlas de manera precisa aun estando bajo presión.

			En Empresas que sobresalen, Collins identifica un hecho que todos los miembros de cualquier consejo no ejecutivo deberían recodar siempre:

			
				Todas las empresas «good-to-great» se encontraban en un nivel 5 de liderazgo en el momento de la transición.

			

			Collins afirma que los líderes de nivel 5 «canalizan las necesidades de su ego hacia el objetivo más alto de construir una gran empresa. Su ambición tiene que ver (en primer lugar y sobre todo) con la institución, no con ellos mismos».

			Pasar el balón.

			Pasar el balón

			Los líderes sabios delegan la responsabilidad con la finalidad de crear jugadores comprometidos con el equipo y capaces de adaptarse para cumplir con lo que se espera de ellos. «El mando y el control» en un mundo VICA es difícil de manejar. Y resulta cada vez menos competitivo. Al crear una estructura de dirección delegada, los líderes crean pertenencia, autonomía e iniciativa. Ofrecen un propósito a su gente y son capaces de visualizar el resultado final, de esbozar el plan, de ofrecer los recursos adecuados y de confiar en que su gente cumplirá. El resultado es un equipo de individuos preparado para hacer frente en los momentos en que es necesario hacerlo, un equipo de líderes en el campo.

			



	


				Pasar el balón

				Los líderes crean líderes

				
					Ki ngā whakaeke haumi

					Únete a quienes sean capaces de unir las secciones de una canoa.

					[Busca un líder que sea capaz de unir a las personas.]
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					Kohia te kai rangatira, ruia te taitea.

					[Recoge la comida buena y tira la basura.]
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son maestros.

				

			

			

	

«Provengo de un contexto educacional —explica Graham Henry—. Por tanto, me gusta mucho estar en un entorno de aprendizaje. El resultado de esto es que las personas se hacen mejores, siempre están mejorando… ¿Cómo podemos perfeccionar esto? ¿Cómo podemos hacerlo mejor?»

			

			En Drive, Daniel Pink enumera los tres factores que, según él, motivan a las personas: maestría, autonomía y propósito.

			El propósito es lo que se conecta con el núcleo de la identidad del equipo, tal como hemos dicho en el capítulo II; el propósito crea una conexión emocional entre las personas de un grupo. Resulta una motivación más fuerte que el dinero, el estatus o el nuevo coche de empresa.

			La autonomía es el resultado directo del binomio liderazgo / modelo de mando según misión (ver el capítulo IV); la autonomía surge cuando los miembros del equipo ejercen control sobre su propio destino, pueden elegir cómo responder ante una tarea determinada y tienen un sentido de autodeterminación.

			La maestría es el tema de este capítulo.

			Las preguntas clave son: ¿cómo crean los líderes un entorno que ofrezca la posibilidad de crecer personalmente y de desarrollarse profesionalmente?, ¿cómo facilitar que se adquiera maestría?, ¿cómo hacer que suceda cada día?

			

			Sean Fitzpatrick es, sin lugar a dudas, un gran all black, quizás el mejor. Fue internacional noventa y dos veces, jugó en la Copa del Mundo de Rugby de 1987 y capitaneó el equipo desde 1992 a 1997, cuando este obtuvo una serie de famosas victorias contra Sudáfrica en Sudáfrica.

			Fitzpatrick es, además, un estudioso del éxito; su empresa motivacional, Front Row Leadership, siempre tiene trabajo. Su mensaje: «Sé lo mejor que puedas ser».

			En su opinión, el éxito es «una modesta mejora llevada a cabo de forma continuada». Para él, se trata de mantener el foco en la última meta (ganar y dejar un legado), pero también de prestar una atención constante a los detalles de la práctica y la preparación. «Los mejores deportistas del mundo entrenan más que juegan —cuenta a la New Zealand Management Magazine—. Las personas que se dedican a los negocios también deberían entrenar. Tendrían que irse a casa por la noche y analizar su rendimiento de ese día. No lo hacen, pero necesitan hacerlo. Ser bueno en algo requiere práctica, muchísima práctica.»

			
				La excelencia es un proceso de evolución, de acumulación de conocimiento, de mejora constante.

			

			«Las empresas excelentes no creen en la excelencia —escribe Tom Peters en Thriving on Chaos—, solamente creen en la mejora constante y en el cambio constante.» Y afirma que el éxito es el resultado de un compromiso a largo plazo para mejorar la excelencia, el resultado de una serie de pequeños pasos que producen un poderoso salto.

			«Siempre estamos desafiando el statu quo —dice Graham Henry—. Siempre presentamos un desafío a la manera en que hacemos las cosas, tanto individualmente como en equipo: ¿cómo podemos hacer mejor las cosas?» De hecho, uno de los pilares del entorno de los All Blacks es el dedicado al aprendizaje; la dirección no es más que un grupo de estudiantes que juega y que buscan constantemente la ventaja.

			Los líderes son maestros. Y Henry es maestro de profesión. Su carrera en el campo de la educación ayudó a conformar el entorno de los All Blacks.

			Alfred Chandler, el historiador del mundo empresarial que ganó el Premio Pulitzer, escribió una vez que «la estructura sigue a la estrategia». Es decir, las nuevas formas organizativas son el resultado de imperativos estratégicos. De eso se deduce que puedes tener toda la voluntad del mundo, pero que, si no tienes la estructura adecuada, tu estrategia no resultará exitosa. Es más: una estructura equivocada conduce, de facto, a una estrategia equivocada.

			Con el propósito de ofrecer la estrategia contenida en «Las mejores personas son mejores all blacks», en Henry & Co. empezaron a rediseñar la estructura de la semana de trabajo:

			
					Domingo

					Mañana: cuidado de las lesiones

					Tarde: sesión de recuperación

					Lunes

					Sesión mental y entrenamiento ligero

					Martes

					Sesión de gimnasia: pesas

					Sesión técnica y de balón parado

					Miércoles

					Día libre: soltarse y descansar

					Jueves

					Mañana: alineamiento técnico

					Tarde: intensa sesión «entrenar para ganar»

					Viernes

					Huida del capitán (sesión dirigida por los jugadores)

					Sábado

					Tarde: sesión técnica cerrada

					Tarde-noche: partido

			

			En esta estructura general, había una hoja de trabajo individual para cada jugador. Aquí es donde las ideas se hacen realidad y la visión se transforma en acción.

			«Cada jugador —dice Henry— tenía su perfil de jugador o perfil personal independiente, construido con siete u ocho grandes pilares. Eso se traducía en un mapa diario de autoperfeccionamiento. Ese mapa diario de autoperfeccionamiento era “Las cosas que hago hoy”.»

			
				Los líderes sabios favorecen un sistema estructurado que promueva el desarrollo del equipo, combinado con un mapa hecho a medida para el desarrollo individual.

			

			La estructura de la semana (así como la estructuración de las actividades de cada jugador y su foco de atención para esa semana) promovía la estrategia.

			Y la estrategia ayudó a conseguir una pequeña copa de oro.

			ϒ

			Los All Blacks cuentan con una ventaja con respecto a la mayoría de los equipos del mundo de la empresa. Juegan casi todas las semanas. El feedback es inmediato, tanto en el tablón de puntuación como en los titulares de los periódicos del día siguiente. Los análisis pueden detectar la efectividad de cada individuo en la estrategia. Se puede revisionar. En los negocios, los líderes raramente disponen de unos parámetros tan definidos ni de un análisis tan inmediato.

			Quizá, como consecuencia de ello, pocas empresas estructuran su semana de trabajo con tanta atención ni de forma tan efectiva como los All Blacks. Si lo hicieran, un café y un cruasán el lunes por la mañana mientras se repasa la situación podría derivar en una discusión sobre cursos de acción más detallados y personales: «un mapa de autoperfeccionamiento…, un documento vivo», tal como dice Henry. Pocas empresas se preguntan por la conexión entre estrategia y estructura, entre una visión general y los actos que se realizan durante la semana de trabajo. Pero con la transparencia, la posibilidad de análisis y la conectividad humana que hoy nos ofrece la tecnología, existen muchas oportunidades de hacerlo.

			Gilbert Enoka tiene otra vida más allá de su trabajo como preparador psicológico de los All Blacks. Fuera de temporada, trabaja para una multinacional del sector inmobiliario en el desarrollo de su cultura y su mentalidad. Las técnicas que utiliza provienen de las que emplea con los All Blacks. Asimismo, aprovecha lo que aprende en la empresa para aplicarlo al rugby.

			Según dice, existen tremendas «sinergias entre los valores, la visión y una cultura basada en valores», así como en la manera de abordar un desarrollo individualizado.

			En ambas situaciones, «si no das en el blanco, colega, estás fuera…».

			Muchas de las preguntas que Enoka formula en la empresa son las mismas que se hacen los All Blacks:

			
				¿Dónde está el alma de esta compañía? ¿De qué trata Harcout? ¿Cuáles son los valores que impulsan vuestro comportamiento? Llegamos «primero las personas»: siempre son importantes… Por tanto, hacer lo correcto se convirtió en algo importante, y ser valiente en un ámbito pequeño, y darnos ánimos en él, y llegar a nuevas áreas, y divertirnos y reír. Y esos valores… son la base de todo y el alma de la empresa. Y todo tiene que ver con aprender. 

			

			Solo porque se trate de sentido común, «no significa que sea una práctica común», dice acerca del proceso.

			

			Bien hecha, la estructuración de un sistema de aprendizaje se puede aplicar a múltiples niveles organizacionales. En la organización de los All Blacks, se centra en la temporada y también en cada una de las test series: un «capítulo» de la historia general. El sistema se ha diseñado para ofrecer un rendimiento óptimo en el momento adecuado, tanto en el equipo como individualmente: saber cuándo introducir nuevos jugadores, cuándo hacer que otros descansen; aplicar y repetir habilidades; conducir al equipo hasta su punto máximo de competencia física y psicológica en el momento justo.

			Todo esto forma parte del ciclo integrado de cuatro años del rugby.

			«La Copa del Mundo fue un objetivo durante años —explica Henry—. Poco a poco, se convirtió en algo más cercano.» Según Henry, hubo una serie de competiciones que «fueron las piedras angulares del éxito y de la mejora… Existe una estructura para la mejora de un equipo, igual que hay una estructura para la mejora individual, que es constante».

			Y, además, hay «una serie de programas que utilizas para hacer tu trabajo en el campo —dice Graham Henry—. Aunque existe una rutina determinada, un determinado ritual preparatorio…, pequeñas cosas que se unen para darle un pequeño toque a esto, una pequeña ventaja a lo otro». Este toque incluye el incentivo psicológico para derrotar a ese equipo aquel día en concreto, porque la oposición es Australia o Inglaterra, o porque un jugador está ganando su quincuagésima cap.

			«La pequeña ventaja es mejor», dice Henry, sonriendo.

			Los líderes son maestros.

			

			Los All Blacks despliegan un sistema institucionalizado de perfeccionamiento continuo, que funciona en el nivel supraestructural (la temporada y el ciclo de cuatro años de la Copa del Mundo), en el nivel del equipo (la selección, el rendimiento en el campo, la preparación táctica, etc.) y en el nivel individual («cosas que haré hoy»). Y, al igual que el significado original de la palabra kaizen, todo empieza con el autoempoderamiento; el desarrollo de la capacidad individual de presentar batalla y de ponerse en cabeza cuando es necesario.

			
				Un mapa de autoperfeccionamiento diario es una potente herramienta para el progreso de los equipos y las organizaciones; este «documento vivo» ofrece nuevas metas y desarrolla nuevas habilidades para que las personas puedan ir más allá, sean más capaces y obtengan más logros para el equipo.

			

			Pero incluso llega más allá.

			Se convierte en la conocida expresión «du jour» («el conjunto de ganancias marginales» o «el impulso de perfeccionar cada uno de los detalles en busca de un rendimiento óptimo).

			«Las carreras se ganan por una fracción de segundo —escribió John Wooden—. Los campeonatos nacionales, por un punto. Esa fracción de segundo o ese punto es el resultado de importantes detalles llevados a cabo durante el juego.»

			Las ganancias marginales se han hecho famosas últimamente gracias al trabajo de Clive Woodward con la selección inglesa de rugby. También gracias a Dave Brailsford con la Bristish Cycling y el Team Sky.

			Cuando Woodward se hizo cargo de la selección inglesa de rugby en 1997, heredó un universo paralelo antiguo en el cual, a pesar de la enorme ventaja en número y en finanzas, Inglaterra era (según la memorable frase de Henry) «campeona del mundo en malgastar el talento».

			Woodward trajo a Humphrey Walters, un asesor que dirigía una empresa de «aprendizaje y desarrollo» llamada MaST International. Juntos implementaron una cultura del cambio a gran escala y reestructuraron por completo la experiencia de los jugadores. Es decir, desde el momento en que los jugadores ingleses se marchaban de casa para ir a jugar para su país hasta el instante en que regresaban. Todo se tenía en cuenta, se analizaba y se comparaba con los valores del equipo, su propósito y su estrategia.

			Eso significaba realizar unos profundos y costosos cambios estructurales de personal, en los centros de entrenamiento y en las relaciones de la organización entre el equipo y sus patronos. Incluso en la manera en que el equipo viajaba para jugar. «No puedes —le dijo Walters a Woodward— disparar un cañón en una canoa.»

			Según Woodward (en su libro Winning), Walters le enseñó «que el éxito se puede atribuir a cómo los miembros de un equipo trabajan unidos cuando se encuentran bajo presión, a la comprensión que tienen de la importancia de la lealtad y del trabajo en equipo, y también si a si están dispuestos a hacer cien cosas un uno por ciento mejor».

			Woodward llamaba a este último aspecto «el punto crítico no esencial». Una camiseta limpia en el medio tiempo, el mismo autobús para cada partido, unos vestuarios más inspiradores en Twickenham: cada una de estas pequeñas cosas ayudaron a que el equipo de Woodward ganara la Copa del Mundo de Rugby de 2003.

			
				Los líderes son aprendices.

			

			Los ciclistas olímpicos ingleses lo llamaban «mejoras marginales». En la preparación para los Juegos Olímpicos de 2012, había detalles como:

			
					Cascos aerodinámicos personalizados

					«Pantalones calientes» para mantener la musculatura de los muslos caliente entre las carreras

					Ropa resistente al sudor

					Rociar las ruedas con alcohol para mejorar el agarre en el arranque

					Almohadas hipoalergénicas para que los corredores no se resfriaran

			

			El Team Sky también incluía transportar la cama de Bradley Wiggins por todo el recorrido de 3497 kilómetros y veintitrés días de carrera en el Tour de Francia, hacerlo cruzar el canal hasta Londres, llevarlo a su casa de Lancashire para un descanso y volver a bajarlo a Londres para los Juegos Olímpicos.

			A veces las cosas pequeñas pueden suponer un gran esfuerzo. Y costar mucho dinero.

			«Todo ese concepto —según explica Brailsford en la BBC— proviene de la idea de que, si analizas todos los aspectos de lo que significa correr en bicicleta y los mejoras en un uno por ciento, el conjunto obtendrá una ganancia significativa.»

			En McLaren F1 lo llaman «décimas». El equipo tiene una fuerte motivación por ganar décimas de segundo en cada vuelta. Todos los equipos de Formula 1 lo hacen, por supuesto, pero en McLaren eso se convierte en el principio operativo central.

			Las mejoras marginales pueden ser técnicas, físicas, prácticas, operativas e, incluso, psicológicas. En la película Un domingo cualquiera, el personaje de Al Pacino lo llama «pulgadas»:

			
				Te das cuenta de que la vida es un juego de pulgadas. También el fútbol. Porque en los dos juegos, el de la vida y el del fútbol, el margen de error es tan pequeño… En este equipo luchamos por esa pulgada. En este equipo, nos destrozamos por esa pulgada… Porque sabemos que la suma de todas esas pulgadas marcará la diferencia entre ganar y perder.

			

			«Hablamos sobre un entorno de aprendizaje —dice Graham Henry—. Todo el mundo va mejorando, y mejorando cada día, de manera que si cada jugador mejora un cinco por ciento como mínimo, un diez por ciento, un quince por ciento, el equipo mejorará. Si unes todos esos porcentajes individuales, obtendrás algo especial.»

			

			La creación de un entorno de aprendizaje exige que los líderes se aparten un poco y observen a su equipo, empresa u organización como un sistema cerrado, empleando el lenguaje de los ingenieros: un sistema que tiene un parámetro definido en el cual cada aportación es conocida. Aunque es claramente más fácil definir los parámetros de un equipo deportivo de élite, para todo equipo es importante comprender dónde empiezan los límites del equipo y dónde terminan. Se trata de un control básico de los límites.

			
				Mejoras marginales: cien cosas hechas un uno por ciento mejor para conseguir una ventaja competitiva.

			

			«Tú eres producto de tu entorno —dice el autor W. Clement Stone—, así que elige uno que te permita desarrollarte mejor para conseguir tu objetivo. Analiza tu vida desde el punto de vista de tu entorno. ¿A tu alrededor hay cosas que te ayuden a obtener el objetivo o que te lo impiden?» Después de todo, «no son las montañas que tienes delante lo que te agotan, sino la piedra en el zapato», como dijo Mohamed Alí.

			Al esforzarse por controlar el entorno, los All Blacks procuran eliminar las piedras de sus zapatos.

			Decir que sí al alto rendimiento significa decir primero que no. «Cuando observas los rituales, por ejemplo, que hemos realizado…, es eliminar cosas… Lo que no ha cambiado es el “ir a por” del legado… El arte consiste en saber qué descartar», dice Gilbert Enoka.

			«Mucha gente cree que concentrarse significa decir que sí a la cosa en que te concentras —le contó Steve Jobs, el fundador de Apple, al escritor Walter Isaacson—, pero no significa eso en absoluto. Significa decir que no a las otras cien buenas ideas que están ahí. Debes elegir con mucho cuidado.»

			En la organización inglesa que se encontraba a cargo de Woodward, Humphrey Walters lo comparaba a sacar todos los muebles de una casa (las sillas, mesas, accesorios y esas cosas misteriosas que se acumulan en los cajones) y volver a poner solamente aquello que es útil.

			Se trata tanto de controlar el entorno psicológico como el físico. Los programadores informáticos tienen una expresión para ello: «Basura dentro / Basura fuera». Si aplicamos la analogía, tenemos:

			
					El lenguaje verbal, visual y gestual que permitimos que se instalen en nuestra mente.

					Las toxinas como el alcohol, las drogas o el azúcar que permitimos que se instalen en nuestro cuerpo (y mente).

					Las personas que permitimos que ocupen lugar en nuestra vida.

			

			Los psicólogos hablan de «estímulo-respuesta». Tanto si se trata de la influencia que ciertas personas ejercen sobre nosotros como de la influencia que algunas sustancias tienen en nuestro metabolismo, debemos tener cuidado con qué ingerimos.

			Hemos de ser precavidos respecto a qué muebles volvemos a introducir en nuestra casa metafórica. Un elemento clave en un entorno de aprendizaje de alto rendimiento es el material que se permite entrar en él, lo que dejamos que se filtre en nuestro «sistema cerrado» y se convierta en estímulo de nuestra respuesta.

			Se sabe que los All Blacks tienen buen juicio a la hora de eliminar influencias nocivas; en la misma medida, son curiosos e innovadores cuando se trata de buscar estímulo, conocimiento y comprensión en otras personas u organizaciones.

			Los entrenadores Henry, Smith y Hansen han visitado otros equipos (los New York Giants, los Sydney Swans y el Melbourne Storm entre otros) para comprender mejor su forma de funcionar, sus estándares y sus sistemas. El mantra de los All Blacks «ningún estúpido» surgió en realidad de los Sydney Swans.

			El entrenador de melé Mike Cron también es un estudioso del deporte. En el Samoa Times, dijo: «Una parte de mi contrato con Nueva Zelanda me permite ir a cualquier parte del mundo para perfeccionar mis conocimientos. He estado en pabellones de sumo o judo en Japón, con los New York Knicks, con los Yankees y con los Giants, y en un campo de Florida de fútbol americano… Todo para coger ideas».

			El equipo trajo a un técnico especializado en trabajar en la «visión». Y este les propuso varios ejercicios para mejorar la conciencia espacial. También colaboraron psiquiatras y cinturones negros de kárate, que trabajaron en la fortaleza mental de los All Blacks, a los que la presión de la Copa del Mundo solía hacerles hincar la rodilla. Enoka también trajo la sabiduría del artista maorí y exponente del kapa haka, Derek Lardelli: su misión era ayudar al equipo a reconectar con su identidad y a desarrollar la nueva haka (Kapo O Panga) para expresar su identidad.

			Al igual que todos los buenos maestros, los entrenadores de los All Blacks son estudiantes, no solo del juego, sino también de la naturaleza humana. Como a todos los buenos maestros, les encanta aprender.

			

			En el periodo previo a la Copa del Mundo de Rugby, los entrenadores trajeron a un hombre llamado Jock Hobbs para que le diera una charla al equipo.

			«Un hombre fabuloso —dice Graham Henry— y una situación difícil.» Hobbs había sido capitán de los All Blacks y, hasta que su enfermedad le obligó a renunciar, también director ejecutivo de la Unión de Rugby de Nueva Zelanda. Tenía leucemia, una enfermedad que le quitó la vida.

			Hobbs habló con el equipo acerca de la fuente de inspiración que suponían para el país, sobre sus retos personales y de cómo estos se relacionaban con el equipo.

			«Levantaos cada mañana y sed lo mejor que podáis —dijo—. Sed los mejores del mundo… Entregaos al máximo cada segundo de cada minuto de los siete partidos que jugaréis. No podéis hacer más que eso. Chicos, no dejéis que la música se os apague por dentro.»

			Los líderes son maestros.

			También Willie Apiata, galardonado con la Cruz Victoria (la más alta condecoración al valor) dio una charla. En la leyenda de la medalla, que recibió en un remoto valle de Afganistán, se puede leer:

			
				Con una total despreocupación por su propia seguridad, el soldado de primera Apiata se puso en pie y levantó el cuerpo de su compañero. Luego recorrió con él setenta metros de suelo agrietado, accidentado y chamuscado, exponiéndose totalmente al implacable fuego enemigo… Después de haber dejado a su compañero herido en un lugar relativamente seguro, volvió a armarse y se unió a la lucha para contraatacar.

			

			Su mensaje de jugar por el equipo y de confiar los unos en los otros («si no, moriréis») quedó claro. Al final, tal como cuenta Graham Henry, «los All Blacks se levantaron y dedicaron una ovación a Willie. Y Willie aplaudía a los All Blacks. Sentían un enorme respeto mutuo».

			«El entorno en que la gente vive —escribió la química Ellen Swallow Richards— es el entorno en que aprende a vivir, a respetarse y a perpetuarse.»

			
				Los líderes que logran más éxito van más allá de su propio campo para descubrir nuevos puntos de vista, aprender las mejores prácticas y empujar los límites. Luego comunican lo que han aprendido.

			

			Cuando el entorno está dedicado al aprendizaje, la puntuación funciona sola, tal como dice Bill Balsh. Los líderes son maestros. El trabajo consiste en conducir a la gente en la incertidumbre y la confusión hasta un estado de autoconocimiento y autodominio. «La habilidad para ayudar a las personas de mi alrededor a actualizar sus objetivos por sí mismas —afirma Walsh— es lo más importante; la definición que más valoro es la de maestro.»

			A veces solamente hace falta encontrarse con un «maestro» para que tu vida cambie. Y después de la tuya pueden cambiar muchas más.

			ϒ

			El maestro de Sean Fitzpatrick era Guy Davis, uno de sus entrenadores. Tal como escribe en Winning Matters, Davis cambió la vida del joven para siempre.

			Davis le dijo al futuro capitán de los All Blacks que «no importaba el nivel o el talento que nos ha sido dado, cuánto medimos o cuán rápido o despacio corremos. Lo importante es lo que hacíamos con ese talento…, sin excusas y sin excepciones». Su entrenador solía decirles: «Lo único que deseo es que seáis lo mejor que podáis ser».

			Es una lección que Fitzpatrick ha llevado consigo durante toda su vida y que transmite a todo aquel con el que habla.

			«Lo que dejas detrás de ti no es lo que queda grabado en las estatuas de piedra —dijo Pericles, el estadista griego—, sino aquello que queda tejido en las vidas de los demás.» Tu legado es lo que enseñas.

			Crear un entorno de aprendizaje

			A los seres humanos los mueve un sentido de propósito, de autonomía y de búsqueda de la maestría. Los mejores líderes crean un entorno en el que su gente puede desarrollar sus habilidades, sus conocimientos y su carácter. Esto conduce a un entorno de aprendizaje y a una cultura de la curiosidad, de la innovación y del perfeccionamiento continuado. Al encontrar las cien cosas que pueden realizarse un uno por ciento mejor, los líderes fomentan una ventaja acumulativa. Las organizaciones disfrutan de un alza de su rendimiento y de sus resultados. Al crear un entorno de aprendizaje coherente, se consiguen eliminar los elementos que entorpecen (quitar los muebles) e introducir una influencia inspiradora y que resulta reveladora.

			



	


				Crear un entorno de aprendizaje

				Los líderes son maestros

				
					Te tīmatanga o te mātauranga ko te wahangū,

					te wāhanga tuarua ko te whakarongo.

					[El primer paso del aprendizaje es el silencio;

					el segundo paso es escuchar.]

				

			

		

	

			
				
					VI
					Whānau
				

				
					Ā muri kia mau ki te kawau mārō, whanake ake, whanake ake.

					[Mantente con la formación en punta de lanza del kawau.]

				

				
					NINGÚN ESTÚPIDO

					Sigue la punta
de la lanza.

				

			

			

	

Taranaki, Nueva Zelanda

			Una bandada de pájaros (de kawau, un tipo de cormorán) dibuja una elegante V en el cielo del amanecer. Uno de los pájaros va en cabeza, otro lo sigue, otro toma el mando, en un interminable sistema de apoyo mutuo. Es muy parecido a un pelotón de ciclistas profesionales.

			Los ornitólogos dicen que volar de esta manera es un setenta por ciento más eficiente que hacerlo en solitario. Si un pájaro se sale de la formación, nota la resistencia del viento y vuelve a unirse a la bandada. Si uno de ellos se queda rezagado, otros le esperan hasta que puede recuperar el ritmo. No se deja a ningún pájaro atrás.

			Se trata de una extraordinaria organización dinámica. Y es la metáfora perfecta de un concepto maorí: whānau.

			
				[image: Bandada de pájaros en formación de uve.]
			

			

			Whānau significa «nacer» o «dar a luz».

			Para los maoríes, se relaciona con la familia en su sentido amplio, es decir, padres, abuelos, tíos, niños y primos. En el lenguaje vernáculo ha adquirido el significado de nuestra familia de amigos: nuestros compañeros, nuestra tribu, nuestro equipo.

			En la mitología maorí, whānau se simboliza con una punta de lanza, imagen tomada a su vez de la formación de vuelo de los kawaus. Una punta de lanza tiene tres extremos; sin embargo, para que funcione adecuadamente, toda la fuerza debe dirigirse en una única dirección.

			
				Volad en formación. Sed una sola mente. Seguid la punta de lanza.

				

				Este es el «ser del equipo» y la esencia de una organización con éxito.

			

			Y lo mismo sucede con la whānau.

			Para que la whānau funcione, todo el mundo debe desplazarse hacia el mismo punto. Tú eres libre de elegir el curso que debes seguir, pero la punta de lanza es más efectiva si trabajáis todos juntos.

			

			«Necesitamos personas que trabajen duro y que lo hagan por sus hermanos —dice Gilbert Enoka—. Sabemos que es una fórmula muy buena, porque de esa manera obtienes colaboración.»

			Kevin Roberts, el director ejecutivo de Saatchi & Saatchi, afirma que lo que define a un gran equipo es que «fluye con mayor frecuencia que la competencia». Para que la fluidez colectiva llegue, según cree, las organizaciones deben ser «una única mente».

			El legendario Phil Jackson, el exentrenador de la NBA, lo llama «la mente del grupo». Eso constituyó la base de su extraordinaria carrera como técnico. En sus primeras seis temporadas en la NBA, Michael Jordan fue de largo el mejor jugador de la liga, pero no ganó el título.

			«Un gran jugador por sí solo puede triunfar hasta cierto punto —dijo Jackson en su libro Canastas sagradas—. No importa que su uno contra uno quite el aliento: si psicológicamente no está sincronizado con todos los demás, el equipo nunca alcanzará la armonía necesaria para ganar un campeonato.»

			«Esta es la lucha a la que se enfrenta todo líder —afirma Jackson—. Cómo conseguir que los miembros de un equipo cuya motivación es alcanzar la gloria se entreguen con todo su ser al esfuerzo del grupo.»

			Jackson solía citar a Rudyard Kipling:

			
				Porque la fuerza de la manada es el lobo,

				y la fuerza del lobo es la manada.

			

			«En un buen equipo no existen las superestrellas —le enseñó Red Hozman, su mentor—. Hay grandes jugadores que demuestran su potencial al ser capaces de jugar con los demás como equipo… Se sacrifican; hacen cosas necesarias para ayudar al equipo a ganar.»

			El resultado de la forma altruista de actuar de Jackson habla por sí sola. Cuando Michael Jordan se retiró en 2003, había ganado seis anillos y fue elegido «jugador más valioso» en todas esas finales. Al convertir el «yo» en «nosotros», transformó su reputación en trofeos y galardones. Ser un gran jugador de equipo le hizo ser el mejor jugador de todos los tiempos.

			
				La fuerza del lobo es la manada.

			

			

			«Todo está en el equipo, para ser sincero —afirma el legendario Andrew Mehrthens, de los All Blacks—. Se trata de pensar en el interés del conjunto antes que en el propio… Si algo no es bueno para el equipo, no lo digas y no lo hagas.»

			«Todos desempeñamos nuestro papel —explica—. Si eres capaz de tener ese respeto en el grupo, vas a llegar mucho más lejos… Si quien es buen pateador es capaz de respetar la habilidad del que lanza al lineout o de darse cuenta de lo difícil que le es a un jugador mantenerse en el lado derecho de la melé…»

			

			Owen Eastwood asegura que los primeros pasos para desarrollar una cultura de alto rendimiento son:

			
					Seleccionar según el carácter

					Comprender tu estrategia para cambiar

					Coescribir un propósito

					Desarrollar liderazgo 

					Promover un entorno de aprendizaje

			

			El sexto y quizá más importante paso consiste en empezar a convertir los estándares en acción. La mejor manera de hacerlo es a través de una aplicación de igual a igual. «El respeto, como valor, es un concepto difuso —dice Eastwood—, pero tendrá un impacto cuando los jugadores decidan que eso significa no llevar teléfono a las reuniones, no pisar las conversaciones de los otros, etc. Los valores, por sí solos, corren el riesgo de convertirse en un adorno y de no tener significado. Pero definir y aplicar esos estándares debe hacerse desde abajo.»

			«Son chicos jóvenes, están en televisión, tienen un montón de dinero, todo es nuevo, la gente los sigue —explica Anton Oliver—; pero, si no reflexionas sobre la cultura del equipo…, esos chicos te van a joder.»

			La fuerza del lobo es la manada.

			A mí me llamaban «el del asiento de atrás del bus», según la jerarquía natural que se había desarrollado en el seno de los All Blacks y que se hacía patente en el orden en que nos sentábamos en el bus del equipo: los jugadores veteranos en la parte trasera, los novatos en la delantera. Los que no eran All Blacks no eran bienvenidos.

			Los veteranos del equipo aplicaban el estándar porque eran sus estándares. En los viejos tiempos, esto también se veía en las court session del domingo, en las que los veteranos solían poner las multas; la mayoría se debían pagar en efectivo y al momento. Pero el mundo ha avanzado y, a medida que la dirección de los All Blacks empezó a impulsar activamente la aplicación de igual a igual, los estándares se trasladaron rápidamente de la parte trasera del autobús a la parte frontal del cerebro.

			En su aspecto más simple, esto incluía que los veteranos orientaran a los jóvenes jugadores. También suponía que el grupo de liderazgo se involucrara en la toma de decisiones colectiva en áreas como las apariciones en público, la aprobación de la publicidad y la decisión sobre qué organización benéfica apoyaría el equipo. También el grupo de liderazgo debía ser el responsable de dirimir los problemas internos del equipo.

			
				Esto se puso en juego de forma especialmente vívida durante la Copa del Mundo de Rugby, cuando dos jugadores, Cory Jane y Israel Dagg, decidieron pasar una gran noche en el bar Takapuna. Al día siguiente, tal como los comentaristas anunciaron a voz en grito, llevaron a la pareja ante los siete jugadores más veteranos para que dieran explicaciones. Para unos jóvenes que se encontraban en la plenitud de la vida y cumpliendo su sueño, debió de ser tan mortificante como humillante. Más tarde, se disculparon en público ante el resto del equipo y el caso se dio por cerrado.

			

			Tal como escribe Bob Howitt:

			Este es un ejemplo clásico de cómo funciona la estructura de dirección dual en el equipo: un sermón del gruñón del mánager no hubiera tenido ni la mitad del impacto que tuvo que esos dos jugadores se enfrentaran ante sus iguales. Los jóvenes detestan decepcionar a sus iguales y a sus compañeros de equipo, tanto dentro como fuera del campo de juego.

			Ambos jugadores tuvieron un papel importante en la victoria en la semifinal contra Australia.

			

			«Para que todo el mundo vaya en la misma dirección —dice Andrew Mehrtens—, el equipo debe poseer fuertes vínculos. Si los vínculos son débiles, los chicos mirarán cada uno por un lado, y eso no es bueno para nadie.»

			Por eso Wayne Smith inventó el Rugby Club.

			«Los All Blacks —explica— son el club más privilegiado del mundo… Es un lugar en el que debes ganarte la entrada, y es altamente exclusivo.»

			
				El ser de un equipo empieza en su interior. Unos altos estándares deben generarse desde dentro. El liderazgo funciona mejor cuando tu equipo toma el mando.

			

			«Verdaderamente sentía que el Rugby Club nos daría la oportunidad a los jugadores de hablar del pasado…, de estar orgullosos de dónde veníamos y de quiénes éramos.»

			Smith propuso al grupo de liderazgo la idea de establecer de forma regular una noche social en la cual los jugadores lucirían las camisetas del club y se tomarían una copa tranquilamente, juntos, en una réplica del clima y la cultura que originalmente los empujó a dedicarse al deporte. Fue un éxito enorme, una oportunidad de reír y de divertirse, de relajarse.

			«Para poder trabajar juntos, la comunicación es lo más importante —dice Smith—. Y creo que en un equipo eso surge cuando tiene unos buenos vínculos fuera del campo…, cuando sus miembros son capaces de pasar tiempo juntos y de hablar los unos con los otros y de ser honestos entre sí. Esto es increíblemente importante.»

			«Hablas de proporcionar expectativas y de ejercer presión —dice Graham Henry—. Hablas de que los líderes lideran, de que los jugadores lideran. Hablas del legado y de lo que este significa… Pero creo que la otra cosa verdaderamente importante fue la conexión entre las personas; y cuanto mejores eran esas conexiones, cuanto más resilientes y fuertes éramos, más competentes.»

			La fuerza del lobo es la manada.

			Además del aspecto de los vínculos, el Rugby Club también sirve para reconectar a los jugadores con su historia, sus raíces, su whānau. Las viejas camisetas del Rugby Club les recuerdan de dónde proceden y la posición que han alcanzado, pero también hace que se acuerden de que deben mantener los pies en el suelo.

			Es una manera de permanecer anclados, de vincular el propósito personal con el del equipo. Y es una excusa para divertirse. «A pesar de que hay un montón de presión por subir en el escalafón, por dejar al equipo en un lugar mejor, disfrutar de la experiencia hace que alcanzar ese objetivo sea más fácil», afirma Smith.

			Divertirse con un propósito serio.

			Ganar.

			La fuerza del lobo es la manada.

			

			Este proceso de vinculación ofrece capital social, es decir, el beneficio intangible de la cercanía y la cooperación que es la confianza. También proporciona inteligencia colectiva, pues dos mentes piensan mejor que una. Pero este sentido de unidad puede verse amenazado por, incluso, una sola persona.

			Un viejo proverbio árabe reza:

			
				Es mejor tener mil enemigos fuera
de la tienda que uno dentro.

			

			Hay un dicho maorí similar:

			
				He iti wai kōwhao waka e taburi te waka.

				[Un poco de agua que se cuele por un agujerito puede hundir una canoa.]

			

			Los All Blacks, mientras tanto, mantienen estrictamente la máxima que tomaron prestada de los Sydney Swans:

			
			Ningún estúpido.

			

			«Ningún estúpido» es el antídoto contra la manzana podrida en el interior de un cesto. Y sirve a la hora de hacer la selección. Algunos de los jugadores favoritos de Nueva Zelanda nunca consiguieron el estatus de all blacks porque se consideró que eran «estúpidos»; otros lo lograron, pero nunca se les invitó a regresar. Es una filosofía poderosa y efectiva que ayuda a mantener ese entorno excepcional.

			
				Nadie es mejor que el grupo, y el brillo individual no conduce automáticamente a unos resultados sobresalientes. Una mentalidad egoísta puede infectar el espíritu colectivo.

			

			Si un individuo desafecto o egoísta infecta al grupo, se le debe expulsar. Entonces el grupo se unirá y sanará.

			Ningún estúpido.

			Establecer unos estándares altos (y colocar los medidores en su sitio para mantenerlos durante su aplicación de igual a igual) es un componente crítico en una cultura de equipo con éxito. De hecho, todos los entrenadores mencionados hasta el momento (Bill Walsh, Vince Lombardi, John Wooden, Phil Jackson y Clive Woodward) empezaron su ejercicio implementando una serie de estándares altos y no negociables. Tales estándares fueron la manera en que identificaron sus expectativas y asentaron el ethos del equipo.

			Hay una tremenda coincidencia entre sus filosofías y la de los All Blacks.

			Vince Lombardi dice: «Si eres un líder, te estarán observando las veinticuatro horas del día».

			Los All Blacks dicen: «Eres uno de los All Blacks las veinticuatro horas de los siete días de la semana».

			Bill Walsh instauró una «agenda de normas específicas de comportamiento (actos y actitudes) que se podían aplicar a cada una de las personas que estaban en nómina».

			Los All Blacks aseguran que «las mejores personas son mejores All Blacks».

			El objetivo de Phil Jackson era «encontrar una estructura que diera poder a todos los miembros del equipo, no solamente a las estrellas, y que permitiera a los jugadores crecer como individuos al someterse al esfuerzo del grupo».

			Los All Blacks tienen un modelo de liderazgo dual.

			John Wooden dijo que un jugador que hace que el equipo sea grande es mejor que un gran jugador.

			Los All Blacks dicen: «Nadie es más grande que el equipo».

			En su libro Empresas que sobresalen, Jim Collins defiende priorizar el «quién» sobre el «qué»; el «nosotros» al «yo». Y cita a Ken Kesey en The Electric Kool-Aid Acid Test: «o bien estás en el bus, o bien no estás en el bus». Su investigación demuestra que los líderes que pasaron de ser buenos a ser grandes empezaron por hacer subir a las personas correctas al bus (y a hacer bajar a las personas inadecuadas). Luego ya pensaron hacia dónde conducirlas.

			Collins muestra que no hace falta ser cruel, solamente riguroso. Tal como reza el dicho, si insistes en hacer solo lo mejor, a menudo lo consigues. Los All Blacks son tan crueles como rigurosos; insisten en lo mejor y siempre parecen conseguirlo.

			Tal como dice el actual entrenador Steve Hansen: «Pon la mano en un vaso de agua. Ahora, sácala. Así de difícil es reemplazarte».

			La fuerza del lobo es la manada.

			Ningún estúpido

			Whānau es tu familia, tus compañeros, tu equipo, tu organización. Para que la whānau avance, todo el mundo debe moverse en la misma dirección. Esta es la esencia del equipo: trabajar duro los unos por los otros, en armonía, sin discrepancias, sometiendo el ego individual a una causa más elevada. Es algo que se hace extensible a la selección (ningún estúpido) y a la promoción de vínculos, confianza y colaboración entre todos los niveles de la organización. De esta manera, las personas trabajan las unas para las otras en lugar de buscar la gloria individual. En los All Blacks, los altos estándares son fundamentales y son los mismos jugadores quienes los promueven, en quienes se confía para que lleven a cabo la tarea. Los motivos del éxito se pueden rastrear hasta llegar a las conexiones entre los miembros del equipo y su carácter colectivo. Eso es así en la mayoría de las organizaciones con éxito. Los grandes líderes protegen implacablemente a su gente, estimulan los vínculos, la colaboración y el sentimiento de pertenencia colectivo. Nutren un entorno seguro para la confianza, el respeto y la familia.

			



	


				Ningún estúpido

				Sigue la punta de lanza

				
					Kia urupū tātou; kaua e taukumekume

					[Mantengámonos unidos y no tiremos cada uno para un lado.]

				

			

		

	

			
				
					VII
					Expectativas
				

				
					Ko taku reo taku ohooho, ko taku reo taku māpihi mauria.

					[Mi lenguaje es mi despertar, mi lenguaje es la ventana a mi alma.]

				

				
					ACEPTAR LAS
EXPECTATIVAS

					Apunta a la nube
más alta.

				

			

			

	

Sean Fitzpatrick nos cuenta la historia de cuando se encontraba en el inicio de su carrera y luchaba por hacerse un hueco en el equipo de Auckland. El problema era que no lograba acertar con sus lanzamientos en el lineout.

			Andy Haden, el segunda línea del Auckland y de los All Blacks, no se mostró conmovido.

			«Básicamente, me dijo que me pirara. Por suerte para mí, me lo tomé bien: me fui y aprendí a lanzar bien. Pero fue una dura lección. No conseguí jugar en el Auckland hasta al cabo de dos años.»

			

			Otra historia.

			Estamos en 1993, los All Blacks juegan contra los British Lions en Wellington. A pesar de la ajustada victoria en el partido anterior, los All Blacks continúan siendo los favoritos. Pero acabaron humillados: 20-7 a favor de los Lions.

			De repente, cuando se aproximaban al tercer y último partido de entrenamiento, los All Blacks se encontraron ante el abismo, ante la posibilidad de perder dos veces seguidas por primera vez desde 1949. La prensa atacó salvajemente al equipo.

			Según cuenta Robin McConnell en su libro Inside The All Blacks, lo mismo le sucedía al entrenador, Laurie Mains: «Nunca me había sentido tan profundamente humillado como al ver que los Poms dominaban a los All Blacks… ¿Aceptáis perder en un partido de prueba? Yo no… Necesitamos coraje, necesitamos corazón y dureza. Por encima de todo, sois All Blacks. ¿Qué vais a hacer al respecto?».

			En los vestuarios, justo después del partido, Fitzpatrick les dijo a sus jugadores: «Tomad nota de cómo os sentís ahora: aseguraos de que nunca más os volveréis a sentir así».

			Esa era la lección que había aprendido de lo que significaba perder. «Si formas parte de los All Blacks —explicaba en una conferencia del London Business Forum—, te dejan muy claro que recuerdes más tus derrotas que tus victorias.»

			Fitzpatrick fue quien salió más perjudicado de aquella situación. Algunos exmiembros de los All Blacks le pidieron que dimitieran.

			Pero, en lugar de hacerlo, convirtió el dolor en motivación.

			En el siguiente partido amistoso, en Auckland, ganaron 27-3.

			Perder habría resultado demasiado doloroso.

			«Es el miedo de no hacerlo bien —afirma Fitzpatrick—. ¿Y qué es lo que eso provoca? Pues que te prepares de la forma adecuada. Y de todos los equipos con éxito, tanto en el mundo de los negocios como en el deporte, son los que se preparan adecuadamente los que ganan.»

			«A la gente le asusta el “miedo al fracaso” —dice—, porque creen que inhibe la actuación. Sin embargo, si eres verdaderamente sincero contigo mismo, si de verdad lo utilizas como un elemento de motivación para prepararte bien y no esperar al día antes… Ya sabes, las presentaciones (de trabajo) que fallan son las que se han preparado el mismo día madrugando a las tres de la mañana…»

			«Sentir un gran desagrado ante la posibilidad de no ser suficientemente bueno es saludable —afirma Andrew Mehrtens—. Yo hacía cualquier cosa por ganar, excepto trampa, por supuesto. Detestaba perder. Lo detestaba de verdad.»

			«La clave —cuenta Fitzpatrick a su audiencia— es comprender que existe una diferencia abismal entre tener miedo a la crítica o al fracaso, y dominar ese miedo para que produzca un efecto positivo.»

			Acepta las expectativas.

			ϒ

			El ganador del Nobel Daniel Kahneman (en su libro Pensar rápido, pensar despacio) se detiene en los beneficios que puede reportar temer el fracaso: «la aversión a la pérdida». Citando la investigación llevada a cabo por Devon Pope y Maurice Schweitzer en la Universidad de Pensilvania, habla sobre «la relativa fuerza de dos motivaciones» en las estadísticas de dos jugadores de golf profesionales: «Tanto si el putt era fácil como difícil, fuera cual fuera la distancia del agujero, los jugadores tenían más éxito cuando tiraban para lograr el par que para conseguir un birdie. La diferencia era del 3,6 por ciento».

			Al parecer, no jugamos para ganar, sino para no perder.

			«La historia de los All Blacks en el rugby ha sido de un éxito tal que la expectativa en Nueva Zelanda es de que ganemos todos los partidos de prueba —dice Graham Henry—, y creo que esto es bueno para el equipo. Si no existiera esa expectativa, estoy seguro de que no llegaríamos al nivel que alcanzamos.»

			Es un triángulo de fuego cruzado: las expectativas de una nación, las expectativas de los compañeros y de los entrenadores, y un alto nivel de expectativas propias se unen en una enorme aversión a perder que los impulsa a efectuar mayores sacrificios (y a obtener mayores éxitos) en el campo.

			«Tenemos un dicho —explica Fitzpatrick—: “No seas un buen all black. Sé un gran all black. No te conformes con alcanzar tus objetivos. Apunta más alto”.»

			Acepta las expectativas.

			Es este punto lo que diferencia a los grandes de los buenos. «Me desafié a mí mismo a ser el mejor jugador de baloncesto en cada momento que pasara en la pista», cuenta Michael Jordan en MVP.com.

			Tal como le explicó Tomy Cozier a Sam Sherigam, de la BBC, Tino Best (el veloz lanzador) le explicó cómo se hacía con el mensaje de su contestador automático: «Al habla, Tino Best, el lanzador más veloz del mundo. No puedo atenderte ahora mismo, pero te devolveré la llamada en cuanto haya terminado de entrenar para ser más rápido».

			Sucede lo mismo en el Equipo Acrobático de la Royal Air Force, tal como cuenta el expiloto de los Red Arrows, Justin Hughes: «El estándar con el que te comparas es alto. El análisis es brutal, no de una forma agresiva, sino en el sentido de que el equipo establece su propio estándar comparándose con unos estándares mucho más altos que se miden de forma externa. No es con la opinión del público con lo que nos comparamos, sino que lo hacemos con algo mucho mucho más alto».

			En The Real McCaw, el capitán de los All Blacks le cuenta a Greg McGee cosas sobre su niñez en los remotos extremos de Hakataramea, encima del Waitaki Valleyu, en el filo del mundo. En concreto, le cuenta la historia de una conversación que mantuvo con su tío Bigsy, conversación que le cambió la vida.

			—¿Quieres ser uno de los All Blacks? —le preguntó su tío.

			—Oh, sí.

			Esbozaron un esquema sobre cómo hacerlo y anotaron una serie de objetivos que incluían Canterbury Under 21s, el equipo provincial de Canterbury… y los All Blacks en el 2004.

			—No querrás ser solamente un all black —le dijo su tío, según explica en el libro—, sino que querrás ser un gran all black. Firma —le dijo, señalando la lista—. Firma «Gran All Black».

			McCaw firmó como «G.A.B.» y guardó el papel en su habitación.

			Cuando vendieron la granja de Hakataramea, McCaw se puso a limpiar su habitación y encontró el papel en el fondo de un armario. Se dio cuenta de que había conseguido todos los objetivos que se había marcado y que se había convertido en miembro de los All Blacks tres años antes de lo previsto.

			
				Los líderes con éxito tienen un nivel de exigencia interno. Ponen sus expectativas muy altas e intentan sobrepasarlas.

			

			Pero las cosas no iban bien. Los All Blacks acababan de perder en los cuartos de final de la Copa del Mundo de Rugby contra Francia. El legado de McCaw no era suficiente. Todavía no había cumplido su objetivo.

			«Qué haría un G.A.B.?», se preguntó.

			ϒ

			Mohamed Alí empezó a calificarse a sí mismo como el mejor antes de que tuviera motivos para hacerlo. «Es la repetición de esa afirmación lo que te conduce a creerlo —afirmaba—, y cuando esa creencia se convierte en una convicción profunda, empiezan a suceder cosas.»

			Daniel Kahneman nos recuerda que no hace falta que esas afirmaciones respondan a la verdad: «Un mensaje, a no ser que sea inmediatamente rechazado como una mentira, ejercerá el mismo efecto en nuestro sistema de asociaciones sin tener en cuenta si responde a la realidad… El hecho de que la historia sea cierta o creíble importa poco o nada».

			Al establecer una expectativa propia poco realista, «la aversión al fracaso a conseguir el objetivo es mucho más fuerte (incluso) que el deseo de alcanzarlo». Parece que, incluso entre los ganadores del Premio Nobel, los tópicos son ciertos:

			
					Si puedes concebirlo y creer en ello, puedes lograrlo

					Visualízalo para actualizarlo

					Fíngelo hasta que lo consigas

			

			Lo cierto es que la historia de nuestra vida que nos contamos a nosotros mismos se convierte en la historia de nuestra vida. La historia que contamos a nuestro equipo, empresa, marca, organización o familia se convierte en la historia que los demás, al final, contarán de nosotros. Esta narrativa interiorizada (que se nutre de palabras, imágenes, movimientos y memoria) es un fenómeno conocido popularmente como «profecía autocumplida».

			Esta expresión la acuñó en 1949 Robert K. Merton como «una falsa definición de una situación que provoca nuevos comportamientos que, a su vez, hacen que la concepción original se convierta en verdadera». Actualmente, se emplea de forma más común como un tipo de aviso: «Dijo que pasarían cosas malas y, por tanto, sucedieron cosas malas». Pero lo contrario, tal como muestra McCaw, es igual de cierto; di que serás un G.A.B y es posible que te conviertas en un gran G.A.B.

			Kahneman señala que existen dos observaciones psicológicas interrelacionadas que ayudan a explicarlo: el anclaje y la imprimación.

			El anclaje se puede comprender fácilmente si se piensa en los trucos que emplean los supermercados, los picapleitos y los vendedores. «¡Vale 20 euros! —afirma el charlatán—. Para usted, señor, se lo dejaré por 5 euros. ¡Una ganga!». El anclaje de la percepción (¡Vale 20 euros! ¡Ganga!) hace que el número más bajo parezca más barato de lo que es.

			La imprimación es, quizá, más sorprendente. En 1996, John Bargh, psicólogo de la Universidad de Nueva York, probó lo que se conoce como el efecto ideomotor: una respuesta refleja que consiste en que las acciones siguen a los pensamientos de forma inconsciente. En un experimento ya legendario, ofreció a dos grupos de personas unas tarjetas con una única palabra en cada una y les pidió que construyeran frases sencillas con ellas. Algunas de las tarjetas mostraban palabras relacionadas con la vejez:

			
				Calvo. Arruga. Gris. Artritis. Florida. Olvidadizo.

			

			Después de que terminaran de construir las frases, se pidió a los grupos (tanto a los que habían utilizado las tarjetas relacionadas con la edad como a los que no) que caminaran por un pasillo y firmaran a la salida. Fue entonces cuando de verdad empezó el experimento.

			Se cronometró su caminar por el pasillo: las personas que habían formado parte de los grupos con las palabras relacionadas con la vejez (artritis, Florida, olvidadizo) caminaron más despacio.

			
				
					Caminaron
					Más
					Despacio
				

			

			La sugestión de vejez (simplemente la idea de vejez procesada a un nivel inconsciente) provocó una respuesta refleja que les hizo mostrar el comportamiento físico de los ancianos.

			Se conoce como «efecto Florida». A pesar de que los resultados todavía son objeto de debate, quizás indiquen que el libre albedrío que creemos tener no sea tan libre, sino más bien una respuesta a los estímulos ante lo que nos rodea, ante nuestro entorno físico y psicológico, frente a la manera en que nuestro mundo se refleja en el lenguaje.

			Es una respuesta a una historia.

			

			En el libro de Bruce Chatwin Los trazos de la canción, el autor explora la creencia de los kooris (aborígenes australianos) de que, en el desfile de los hombres jóvenes, las palabras que cantan «crean el mundo al cantarlo». Los iniciados entonan las canciones tribales aprendidas en el regazo de la madre, así como las canciones más sagradas que sus padres les enseñan en los semicírculos de corroboree2 mientras las representan caminando. Con las palabras aparecen imágenes, nuevos paisajes antiguos en la mente: el sueño se convierte en realidad, el mundo se hace mundo.

			Chatwin también nos recuerda que los antiguos egipcios creían que el asiento del alma se encontraba en la lengua. Si la utilizamos a modo de timón, y las palabras a modo de remos, avanzamos por las aguas hacia nuestro destino. Desde la antigua teología hasta la psicología contemporánea, nuestras palabras conforman nuestra historia. Y esta se convierte en el marco de nuestro comportamiento. Y nuestro comportamiento determina cómo conducimos nuestra vida y cómo dirigimos las organizaciones.

			Richie McCaw le cuenta a Greg McGee que siempre ha llevado una libreta de notas. Es un documento de trabajo, una colección de afirmaciones, mantras, notas para sí mismo, recordatorios, exhortaciones, expectativas, palabras-ancla y palabras-imprimación.

			«Necesito ser positivo y seguir creyendo en lo que estamos haciendo con los chicos.»

			«La clave es la fisicidad.»

			«Mentalidad positiva sobre cómo vamos a jugar.»

			En día de partido, las primeras palabras en la libreta de McCaw siempre son las mismas: «Empieza de nuevo»». Es un recordatorio de que uno debe ponerse a prueba a sí mismo otra vez, ese día. Para McCaw, si no está escrito, no es real.

			

			La verdad es que no es tanto que nosotros contemos historias, sino que las historias nos cuentan a nosotros.

			Nuestras narrativas dan estructura y marco a nuestra vida, se convierten en el prisma a través del cual percibimos y vivimos. Ira Glass, la locutora del programa de radio This American Life, lo expresa a la perfección: «Las grandes historias les suceden a quienes las cuentan». Y al revés.

			Esto es así tanto para los individuos como para las organizaciones.

			La doctora Pamela Rutlege, directora del Media Psycology Research Centre, dice:

			
				Las historias son nuestra manera de pensar. Son la forma en que damos sentido a nuestra vida. Las puedes llamar guiones, mapas cognitivos, modelos mentales, metáforas o narrativas. Las historias son la manera en que explicamos cómo funcionan las cosas, cómo tomamos decisiones, cómo justificamos nuestras decisiones, cómo persuadimos a los demás, cómo comprendemos nuestro lugar en el mundo, creamos nuestra identidad y definimos y enseñamos valores sociales.

			

			Esto tiene una relevancia especial en el liderazgo de hoy en día, afirma John Kotter, el gurú del cambio de cultura y antiguo profesor en la Harvard Business School:

			
				Aprendemos mejor y cambiamos al oír historias que nos hacen vibrar una cuerda… Quienes se encuentran en algún puesto de liderazgo y no consiguen comprender o utilizar el poder de las historias se arriesgan a que sus empresas, o ellos mismos, fracasen.

			

			El lenguaje que utilizamos se integra en nosotros y se convierte en acción, así que es importantísimo respetarlo, darle forma y utilizarlo de forma estratégica. El cineasta Robert Rodríguez escribió una vez que el primer paso para convertirse en director de Hollywood es hacerse con una tarjeta en la que la palabra «director» aparezca debajo de tu nombre. Apple decidió dejar huella en el mundo y lo hizo. Richie McCaw decidió convertirse en uno de los All Blacks.

			Durante la preparación para la Copa del Mundo de Rugby, los All Blacks se propusieron un desafío interno: «Ser el mejor equipo de rugby que haya existido jamás».

			
				Whāia te iti kahurangi; ki te tuohu koe,

				me he maunga teitei.

				[Apunta a la nube más alta para que, si fallas, aciertes a una montaña alta.]

			

			No era fanfarronear; en realidad, era todo lo contrario. Era el equivalente del G.A.B. para el equipo, la nube más alta, un hito. Lo que Jim Collins llamaría «un objetivo difícil, grande y audaz».

			«Simplemente, se convirtió en una parte natural de lo que hacíamos —explica Graham Henry—, para que las expectativas de todos los miembros de ese grupo fueran las máximas. Y ellos hablaban y avanzaban de ese modo.»

			«Compárate con los mejores del mundo —dijo Sean Fitzpatrick a su audiencia—. Sin duda.»

			Aceptar las expectativas

			Al aceptar el miedo al fracaso, podemos mejorar nuestro modo de actuar; utilizar una sana aversión al fracaso nos puede motivar. De la misma manera, elevar nuestras miras vale la pena si a lo que aspiramos es a ser los mejores: crearnos una narrativa de ambiciones extremas, incluso poco realistas. Ni siquiera importa si es verdad, o razonable, o posible; lo único que importa es que lo hagamos. De esta manera, establecemos nuestro estándar de comparación en la posición más alta. Los líderes inspiradores definen objetivos audaces e, incluso, poco realistas para que el juego y el poder de la narración de historias «creen el mundo al contarlo». Cuentan historias vívidas, fantásticas y épicas sobre lo que es posible para ellos y para su equipo. Pronto el mundo repite esa historia.

			



	


				Aceptar las expectativas

				Apunta a la nube más alta

				
					Kia whakangawari au i a hau.

					[Preparémonos para el combate.]

				

			

		

	

			
				
					VIII
					Preparación
				

				
					Ko te piko o te māhuri, tērā te tupu o te rākau

					[La forma del retoño determina cómo crece el árbol.]

				

				
					ENTRENAR PARA GANAR

					Practica bajo presión.

				

			

			

	

Shepherd St., Bowral, Nueva Gales del Sur, Australia, 1915

			Un deporte diferente; otra lección.

			Un niño está jugando al críquet, solo, en un patio. El eco del sonido de la pelota contra el bate se oye en todo el vecindario, resuena por todos los bungalós de una ciudad australiana normal.

			El bate es un poste de críquet. La pelota, una pelota de golf.

			El chico lanza la pelota contra una pared curvada y desigual. Cada vez que la lanza, esta sale rebotada en un ángulo diferente.

			A veces hace un cut. A veces, un bloqueo. A veces, un disparo.

			Pero siempre batea la pelota.

			Siempre.

			El niño lo hace cada mañana, cada tarde, cada día y cada año durante una década. En su primer partido para la escuela local, cuando tiene doce años, consigue ciento quince que no son out. En el partido de vuelta, el capitán lo sienta en el banquillo con setenta y dos. En el tercer partido, el capitán del equipo contrario se niega a que su equipo salga al campo si a juega ese chico.

			Pocos años después, durante su primera temporada en club de críquet, el chico alcanza las novecientas noventa y cinco carreras en, solamente, nueve entradas. En 1927 juega su primer partido de primera división.

			Al año siguiente, juega para su país. Veinte años después, se retira con un promedio de puntuación de 99,94 (se quedó a una carrera de conseguir un extraordinario promedio de 100).

			El niño se llamaba Donald Bradman: uno de los mejores de todos los tiempos.

			Bradman aprendió su oficio en un callejón de Bowral lanzando una pelota de golf contra una pared irregular y bateándola con un palo de críquet.

			Convirtió su entrenamiento en una prueba.

			

			«Practica con intensidad para desarrollar una mentalidad adecuada para ganar», dicen los All Blacks. Es una metodología llamada «entrena para ganar». Graham Henry la describe como uno de los pilares estratégicos que llevaron a su equipo a ganar la Copa del Mundo.

			«Hablábamos de liderazgo y de expectativas, de un entorno de aprendizaje y de ese tipo de cosas; manejábamos la presión… Y eso incluía biología del cerebro básica, saber cómo funciona el cerebro bajo estrés y cómo manejarlo.»

			«El entrenamiento y la toma de decisiones sabias deberían ser más difíciles que el partido —explica Wayne Smith—. Por tanto, intentas lanzarles problemas, sucesos inesperados, para obligarlos a resolver problemas.»

			Como la pared irregular de Bradman.

			Patrick McKendry, en el New Zealand Herald, describe la última sesión de entrenamiento completa antes de un partido de los All Blacks:

			
				El entrenamiento del jueves se centra en la intensidad. Los jugadores no se paran ante los errores, como antes. Piensan, acertadamente, que los equipos contrarios no se detendrán ante los errores de los All Blacks, sino que intentarán aprovecharse de ellos, así que entrenan de esta manera.

			

			«Buscábamos replicar las condiciones de juego —dice Smith—. A Jimmy Cowen (medio melé) lo provocaba y lo ponía en tensión constante diciéndole que íbamos a marcar contra él en el entrenamiento…, para imitar lo que sucedería en el terreno de juego.»

			Explica: «Al plantear todo tipo de situaciones que requerían la solución de problemas y al crear situaciones al azar, nos dimos cuenta de que nuestro aprendizaje a largo plazo mejoraba. Si no te extralimitas a ti mismo, no vas a aprender mucho…, no tiene sentido eludir los desafíos».

			

			Arnold Schwarzenegger lo llama «repeticiones». «No existen atajos —afirma en Desafío total, su autobiografía—. Necesité cientos e incluso miles de repeticiones para aprender a adoptar una buena pose en culturismo, a bailar el tango en Mentiras arriesgadas, a pintar una bonita tarjeta de cumpleaños y a decir “regresaré” de la manera correcta… No importa lo que hagas en la vida: las opciones son repetir o hacer kilómetros.»

			
				La intensidad de la preparación (entrenarse para ganar) condiciona el cerebro y el cuerpo para que sepa actuar bajo presión. Permite que el máximo rendimiento sea automático. Desarrolla una mentalidad para ganar.

			

			Y el mejor entreno incluye intensidad, salir de tu zona de confort, extralimitarte. Según una frase que oí en el campo de los All Blacks: «Si no vas a ninguna parte, no vas a ninguna parte».

			

			«La lucha se gana o se pierde lejos de los testigos, entre bambalinas, en el gimnasio o en la carretera, mucho antes de que ponerse a bailar bajo los focos», decía Mohamed Alí.

			
				En los negocios, suele considerarse el entrenamiento como una opción poco importante y se limita a una práctica ocasional. A pesar de ello, un entrenamiento efectivo es intenso, regular y repetitivo. Para obtener unos resultados de primer nivel, el entrenamiento debería ser algo central.

			

			El doctor Izumi Tabata, cuando entrenaba al equipo de patinaje de velocidad japonés en 1990, sabía que los entrenamientos cortos e intensos eran tan efectivos como las largas y aburridas sesiones que dedicaba a aumentar la capacidad anaeróbica y el VO2 max: ambos, indicadores clave del estado físico. Un grupo de prueba que llevó a cabo unos cortos periodos de intensa actividad vio incrementada su capacidad anaeróbica en un veintiocho por ciento, y su VO2 máxima en un quince por ciento; un segundo grupo que siguió un entrenamiento más tradicional solo aumentó su VO2 máxima en un diez por ciento y no obtuvo ningún aumento de su capacidad anaeróbica.

			El Departamento de Cirugía del Beth Israel Deaconess Medical Center, un hospital universitario de la ciudad de Nueva York, ha desarrollado algo llamado el «disparador de habilidades laparoscópicas», un «videojuego» basado en la intensidad para el entrenamiento de los cirujanos. Los cirujanos laparoscópicos que durante tres horas a la semana entrenaron con ese vídeo consiguieron bajar sus errores en una tercera parte. Y llevaron a cabo su actuación un veinticinco por ciento más deprisa que quienes no entrenaron.

			
				Entrenar con intensidad acelera el crecimiento personal

			

			

			La intensidad en el entrenamiento no es nada nuevo, por supuesto: las organizaciones militares han disfrutado de sus beneficios durante siglos. Desde los regímenes espartanos de la Antigüedad hasta el temido Fartlek Hill de hoy en día (el curso de entrenamiento para el cuerpo de marines de Estados Unidos en Quantico, Virginia).

			En el siglo XVIII, Alexander Vasilyevich Suvorov se comprometió a un «constante, progresivo y repetitivo entrenamiento en condiciones gradualmente más parecidas a las del combate real». Algo central en este programa de entrenamiento era un ejercicio llamado «skvoznaia ataka» («ataque a través»). Unos mil hombres cargaban desde un lateral; otros mil lo hacían desde el otro lateral, a buen ritmo y con decisión. Hombres y caballos resultaban heridos, algunos incluso morían. Y la práctica se repetía una y otra vez.

			Suvorov creía que era mejor perder a unos cuantos hombres en el entrenamiento que perderlos en la batalla.

			Sus métodos funcionaron. Nunca cayó derrotado.

			A principios de los años setenta, las Fuerzas Aéreas de Estados Unidos establecieron el ejercicio militar Red Flag. Los analistas descubrieron que, después de diez misiones de combate con éxito, el número de pilotos supervivientes aumentaba de forma significativa. La intensidad del entrenamiento resultaba de un valor incalculable para el combate real. El Red Flag, situado en la base de Nellis, en Nevada, simula situaciones de combate realistas y a gran escala. El expiloto de los Red Arrows, Justin Hughes, explica: «Intentas entrenar la capacidad de toma de decisiones en un entorno de alto estrés. Es un juego de rol de verdad. Probablemente pasarás siete días y siete noches, porque los malos no duermen por la noche… Entrenamos tan duro y tan bien que casi siempre lo hacemos mejor que nadie».

			No ha sido en el aspecto físico sino en el psicológico en el que los All Blacks han sido pioneros: la utilización del cuestionamiento constante, impredecible y aleatorio, combinado con un buen ritmo y movimiento físico, para estresar el cerebro y probar la capacidad de tomar decisiones.

			«Se trata de actuar bajo presión en el campo», afirma Gilbert Enoka. Y para actuar bajo presión cuando es importante, necesitas entrenar así.

			De esa manera, cuando jugamos de verdad, es automático. No pensamos, simplemente lo hacemos.

			Tenemos claridad. Precisión. Intensidad.

			Entrenar para ganar.

			

			A principios de 2010, Gilbert Enoka contrató los servicios de Ceri Evans y de Renzie Hanham, dos hombres que tenían tanto una comprensión teórica como práctica de la manera en que funciona el cerebro bajo presión.

			Evans, cinturón negro de kárate y exmiembro del Rhodes Scholar que ganó cincuenta y seis caps con el equipo neozelandés, es un psiquiatra forense que desarrolló una metodología que Gazing utiliza ahora para ayudar a las organizaciones a mejorar su actuación. Hanham ha representado a su país y ha sido entrenador de clubes y de equipos olímpicos. Gazing trabaja internacionalmente con empresas como Xerox, Avis y UPS en la implementación de presión para mejorar la actuación y ofrecer mejores resultados.

			Evans y Hanham, junto con Henry, Enoka, Smith, Hansen, el entrenador Nick Gill y el grupo de liderazgo de los jugadores formaron, a principios de 2010, el Grupo de Análisis y Desarrollo Mental para poder vencer la presión: qué es, qué provoca y qué se puede hacer al respecto.

			«El simple hecho de tener conocimiento de cómo reacciona el cerebro bajo estrés fue un primer paso muy importante —afirma Henry—. Qué hacen los jugadores, por qué sienten lo que sienten.»

			A pesar de su reticencia a revelar los detalles del trabajo que Evans y Hanham hicieron con los All Blacks («algunos de ellos son clínicos»), Bede Brosnahan de Gazing consintió en hablar sobre la manera en que algunas de las herramientas, técnicas y metodologías que utilizan con los equipos de élite pueden aplicarse al mundo de la empresa.

			«El trabajo que realizamos tiene que ver con el control de la atención», explica Brosnahan. En situaciones en las que hay presión, es muy fácil que nuestra conciencia «pase de un estado resolutivo a uno no resolutivo», que pase de un estado de calma, claridad y fuerza interior a lo que él llama «pensamiento defensivo». 

			Todos lo hemos sentido: la sensación de cuando nos cerramos, de que nuestro horizonte se empequeñece y nos encontramos en un pasillo cada vez más estrecho del que no parece haber escapatoria. En este estado pensamos en la supervivencia, afirma Brosnahan. Se forma «un círculo vicioso negativo» y nuestras percepciones crean la sensación de que estamos superados y tensos. Ello, a su vez, nos conduce a comportamientos poco adecuados como la agresividad, el pánico y la inhibición. Permitimos que la situación nos domine. Tomamos malas decisiones. Y nos ahogamos.

			Según Gazing estamos:

			
					Alterados

					Superados

					Tensos

			

			A esto lo llaman «cabeza caliente».

			ϒ

			A lo contrario lo llaman «cabeza fría».

			Lo opuesto sería la habilidad de mantener la claridad, la conciencia de la situación, la capacidad de realizar un análisis certero y de tomar buenas decisiones incluso cuando se está bajo presión. Es un estado resolutivo en el que podemos confiar en nosotros mismos y dar respuesta, ser flexibles y mostrar adaptabilidad mientras controlamos nuestro juego. En este estado somos capaces de ver la escena desde arriba, de percibir los detalles importantes y de dirigir la atención al lugar adecuado. Continuamos realizando la tarea y conocemos:

			
					A. Alternativas:

					ver nuestras opciones, adaptarnos, ajustarnos y superar.

					B. Consecuencias:

					comprender el nivel de riesgo/ compensación de cada alternativa y realizar una valoración adecuada de lo que es necesario.

					C. Tareas:

					seguir centrados en la tarea y llevar a cabo la táctica y la estrategia.

			

			Actuar bajo presión requiere saber qué hacer. En palabras de Brosnahan, «permitirte ganar siguiendo el proceso en lugar de quedarte atrapado en los resultados».

			«La capacidad para actuar bajo presión era crucial —dice Henry—. Sentir presión es un privilegio», afirma Gilbert Enoka, pues significa que estás jugando en el nivel más alto. «Si una organización quiere ser de alto nivel —explica Brosnahan—, eso implicará un montón de presión: la presión es algo bueno.»

			La mayoría de las organizaciones no se centran en un programa de entrenamiento de fuerza mental. «Tienden a centrarse en los logros excepcionales, lo cual es poco realista»: una sesión de entrenamiento, un día fuera, una charla inspiradora, pero nada continuo y progresivo. Pocas organizaciones se centran en el desarrollo a largo plazo, en un programa de mejora.

			«La mayoría de la gente quiere ganar —dice Bobby Knight, entrenador de baloncesto—, pero poca tiene la voluntad de prepararse para ganar.» A pesar de ello, al igual que la forma física, la fuerza mental es el resultado de un largo programa de condicionamiento.

			«Es de locos —cuenta Gilbert Enoka a la revista Real Estate Business—, porque, si quieres aumentar tu fuerza, vas a un gimnasio y entrenas tres veces por semana en tu fuerza. Entonces, si quieres desarrollar tu capacidad de concentración y de mostrarte flexible en lo que haces, ¿no tendrías que aplicar la misma técnica?»

			«La forma física, la comprensión técnica y la comprensión táctica son tres de las patas —le contó Wayne Smith al escritor Gregor Paul—, pero el taburete no tendrá estabilidad si no cuentas también con la fuerza mental.»

			

			«El tipo de entrenamiento de Gazing, en su forma más sencilla —dice Brosnahan—, implica una “escala de habilidades” que empieza aumentando la técnica y la intensidad para, luego, introducir la verdadera presión. Un ejemplo cotidiano podría ser prepararse para dar una conferencia: primero leemos el texto, quizá practicamos delante del espejo hasta que conseguimos pronunciar bien y con fluidez; más tarde quizás invitemos a unas cuantas personas a que nos vean ensayar (subir la intensidad) y luego, finalmente, tal vez introduzcamos una presión auténtica y emocional; quizás una cámara de vídeo, un espectador molesto en la habitación, una apuesta en el número de veces que dudamos, un límite de tiempo poco realista…»

			De esta manera, nuestro cerebro se acostumbra a la presión. Desarrollamos claridad, una capacidad de ejecución más precisa y automática, así como una conciencia de la situación.

			Sin embargo, la idea es no hacer demasiado en demasiado poco tiempo. Un exceso de presión aplicado prematuramente nos dejará zozobrando, desorientados y con las mismas emociones que estamos intentando evitar. Al igual que cuando cocinamos una rana viva, hay que hacerlo despacio. Permitir que la rana se adapte gradualmente al aumento constante de la temperatura para que no salte fuera.

			Cuando se da cuenta de que hace demasiado calor, ya es tarde.

			Así que nos concentramos en la técnica, aumentamos la intensidad y, luego, añadimos la presión. Antes de terminar, reducimos la intensidad y nos volvemos a concentrar en la técnica, como si estuviéramos descansando en el gimnasio. Repetimos. Y continuamos repitiéndolo hasta que es automático.

			Así integramos bien la técnica y acabamos con una sensación de control. El objetivo consiste en conferir a nuestra actuación mental lo que en programación neurolingüística se llama «competencia inconsciente». «Claridad», según los All Blacks.

			«Cuando Smithy habla de intensidad y de precisión —dice Henry—, estamos hablando de un proceso de claridad (jugar con intensidad y precisión, que sería lo contrario a “¡Mierda, tengo que ganar este partido. Mira el marcador, está 8-8: es un desastre!”. Y entonces te quedas paralizado y te ahogas, te pasas de la raya, no confías en tus compañeros y todo eso.»

			«Se trata de encontrar el equilibrio entre permanecer lúcido y continuar motivado —afirma Andrew Mehrtens—. Llega un punto en que puedes ser incontrolable y perder la lucidez, la habilidad de comprender la situación y de tomar una buena decisión.»

			La palabra «automático» procede de la palabra griega «automatus»: significa «autopensamiento». No es muy diferente de la idea de pensar por uno mismo: la idea de autonomía y responsabilidad del lema «Las mejores personas son mejores all blacks». Al entrenar con intensidad, hacemos que nuestra actuación se vuelva más automática y conseguimos ser capaces de permanecer en la tarea. Si somos capaces de controlar nuestra atención, lograremos centrarnos en controlar las cosas que se pueden controlar y no de preocuparnos por las cosas que no es posible controlar.

			Podemos quedarnos en el momento.

			Podemos actuar con claridad

			ϒ

			Entrenar para ganar

			La maestría en cualquier actividad (un deporte, una habilidad, un arte, un negocio) se consigue con la práctica. La práctica mejora con la intensidad. Muchos estudios han demostrado que tanto nuestro cuerpo como nuestra mente responden de manera positiva a una dieta de aprendizaje acelerado e intenso, que nos proporciona una mejora drástica y una gran ventaja competitiva. Los All Blacks aceptan el poder de la intensidad del «entrenar para ganar». Y trabajan con escenarios aleatorios y desafíos inesperados para calibrar la tolerancia de los jugadores en situaciones bajo presión.

			El objetivo es ganar claridad y precisión en circunstancias estresantes, así como mejorar la habilidad de dirigir la atención al presente y a la tarea. Los líderes sabios utilizan la intensidad para desafiarse a sí mismos y a sus equipos; para aumentar la competencia y la capacidad. Al igual que los ejercicios físicos son básicos para la forma física, el entrenamiento psicológico resulta esencial para desarrollar fuerza y resiliencia mental.

			



	


				Entrenar para ganar

				Practica bajo presión

				
					Tangata akona ki te kāinga, tūngia ki te marae, tau ana.

					[Una persona educada en casa actuará con confianza ante la comunidad.]

				

			

		

	

			
				
					IX
					Presión
				

				
					Te tīmatanga o te mātauranga ko te wahangū,

					te wāhanga tuarua ko te whakarongo.

					[El primer estadio del aprendizaje es el silencio,

					el segundo es la escucha.]

				

				
					MANTENER LA CABEZA FRÍA

					Controla tu atención.

				

			

			

	

Nueva Zelanda contra Francia, Cardiff, 6 de octubre de 2007

			Al principio, el juego se desarrollaba a la manera de los All Blacks. En el descanso, los franceses iban detrás 13-3. Luego, todo empezó a ir mal.

			Al final del partido, Les Bleus habían ganado: 20-18.

			Todo había terminado, los All Blacks habían caído derrotados en el último cuarto del partido. Adiós a la Copa del Mundo.

			«El ambiente en el vestuario era como el de estar en tierra de nadie —dijo Anton Oliver—. Desolación, desánimo y cierto olor a… No quiero dramatizar, pero olía a muerte, ya sabes.»

			Demasiada presión.

			Los All Blacks se habían ahogado.

			Otra vez.

			«Un solo minuto decide el final de una batalla —escribió Suvorov—; una hora, el desenlace de una campaña; un día, el destino de imperios.»

			Los críticos afirmaron que los All Blacks solo necesitaban reagruparse, subir al campo y patear para sumar algún tanto. Pero fueron a por el ensayo. Una mala decisión tomada bajo presión. Confusión y poca claridad de ideas. Se acusó una evidente falta de liderazgo.

			Y todo eso les costó el campeonato.

			

			«La presión implica tener expectativas, someterse a escrutinio y aceptar las consecuencias —afirma Gilbert Enoka—. Bajo presión, la atención, o bien se desvía, o bien se mantiene. Si se desvía, la respuesta emocional es negativa; el comportamiento, inadecuado. Eso significa que uno está atascado. Significa que uno está sobrepasado.»

			Por otro lado, si mantienes la atención, podrás mantener la conciencia de la situación y tu ejecución será precisa. Tendrás la mente clara, te adaptarás y lo superarás.

			

			Los All Blacks no eran los primeros deportistas en fracasar, por supuesto.

			Greg Norman se derrumbó en el Masters de 1996, en que desaprovechó los seis golpes de ventaja que tenía antes de empezar la última ronda.

			En 1951, los Brooklyn Dodgers llevaban una diferencia de trece partidos a finales de agosto cuando permitieron que los New York Giants se pusieran a su nivel al final de la temporada. Los Giants ganaron el playoff final con las tres carreras en la novena entrada de Bobby Thompson.

			Una noticia que corrió por todo el mundo.

			El equipo de fútbol de Inglaterra había ganado solamente el diecisiete por ciento de sus tandas de penaltis. Alemania, allá por el año 1983, se había llevado el cien por cien. «El fútbol es un juego de noventa minutos y, al final, ganan los alemanes», dijo Gary Lineker.

			Está claro que, aunque juega el cuerpo, es la cabeza lo que cuenta.

			

			«La mayoría de los deportistas que no pertenecen a la élite se identifican con el hecho de que, en el momento crítico, es cuando es más probable que falles —dice Matthew Syed, autor de Bounce—. Puede ser ante una entrevista de trabajo vital, o cuando estás a punto de hablar con la mujer de tus sueños…, y eso me sucedió a mí. De repente, fui incapaz de hacer aquello para lo que me había estado entrenando toda la vida.»

			
				Las malas decisiones no llegan por una falta de habilidad o por un mal juicio innato: responden a la incapacidad para manejar la presión en el momento crucial.

			

			Syed competía en tenis sobre mesa en los Juegos Olímpicos de Sídney; de repente, se dio cuenta de que casi no podía darle a la pelota. «En lugar de, simplemente, dejarte llevar por la parte subconsciente del cerebro, que es muy eficaz a la hora de realizar tareas complejas, [las personas que se ahogan] ejercen un control mental excesivo, cosa entorpece el suave funcionamiento del subconsciente.»

			Es lo que el entrenador de tenis Nick Bollettieri llama el «efecto ciempiés». Si un ciempiés tuviera que pensar en mover todas las patas en el orden adecuado, se quedaría paralizado; la tarea sería demasiado compleja. Lo mismo sucede con los humanos.

			
				CABEZA CALIENTE

				Tensión, inhibición, orientada hacia los resultados, ansiosa, agresiva, compensación excesiva, desesperada.

				CABEZA FRÍA

				Relajada, expresiva, en el momento, tranquila, clara, precisa, en la tarea.

			

			Suvorov llamaba a esta cabeza caliente «la oscuridad». Es ese círculo vicioso negativo de autocrítica, rigidez, agresión, inhibición y pánico. La cabeza fría para él era «la luz». Era una profunda tranquilidad con la tarea que se está llevando a cabo, o en el juego, en el control y en el fluir. Se puede aplicar al mundo militar, al mundo del deporte y al mundo de la empresa.

			En el fragor de la batalla, la diferencia entre la inhibición y la libertad viene marcada por la manera en que somos capaces de controlar nuestra atención.

			Funciona de la siguiente manera: allí donde dirigimos nuestra mente es donde nuestros pensamientos nos llevan; nuestros pensamientos provocan una emoción; la emoción define nuestro comportamiento; nuestro comportamiento define nuestra actuación. Así que, simplemente, si somos capaces de controlar nuestra atención y, por tanto, nuestros pensamientos, podremos manejar nuestras emociones y mejoraremos nuestra actuación.

			Pero eso es más fácil de decir que de hacer.

			Las zonas de presión típicas son momentos de gran «alteración».

			
					Cuando nos jugamos algo

					Cuando existe un trauma de una experiencia pasada

					Cuando se da un conflicto, una agresión, una discusión

					Cuando existe una fecha de entrega, un reloj, una urgencia

					Cuando hay muchos estímulos y gran distracción

			

			En este tipo de situaciones (una fecha de entrega imposible en el trabajo, por ejemplo, o los últimos segundos en de la Copa del Mundo de Rugby), ¿cómo controlar nuestra atención? ¿Cómo permanecer presentes? ¿Cómo mantenernos solventes? ¿Cómo continuar con la tarea?

			¿Cómo evitar la mente alterada y continuar con la mente calmada?

			

			«El cambio de estado —explica Wayne Smith— es verdaderamente crucial.» Graham Henry lo consideraba uno de los factores clave para el triunfo final de su equipo. «Disponer de herramientas para pasar de la alteración a la calma, o para mantener la calma, es muy importante en esa situación», afirma.

			«Creo —dice Gilbert Enoka— que cualquiera de nuestro campo que busque un buen rendimiento y una mejora… Todo es un cambio de estado… y de asegurarse de que uno puede mantener la cabeza en su sitio.»

			Para Richie McCaw no es cuestión de evitar lo que describe (en The Real McCaw) como «luchar, huir o paralizarse». Uno quiere no caer en «las malas experiencias del pasado y el miedo a las consecuencias futuras». Según el lenguaje de la programación neurolingüística, su «sistema de representación preferido» (es decir, la manera en que él procesa y retiene la información) es predominantemente visual. En The Real McCaw, el autor utiliza constantemente descripciones visuales para describir sus síntomas de estrés: «Ejercitar la mayor fuerza de voluntad del mundo para mantener a raya las imágenes negativas»; «ellos ven mejor que yo».

			Al reconocer sus desencadenantes (las imágenes negativas) y controlar su atención (mantener a raya las imágenes negativas), McCaw es capaz de permanecer en el presente, mantener la claridad y mostrarse preciso en la ejecución de su tarea.

			Para otras personas, los desencadenantes pueden ser más auditivos. Pensemos en la reacción de un veterano de la guerra de Irak que sufriera estrés postraumático a causa de un tiroteo. Para otra gente, serán más cenestésicos: la sensación de entrar en una habitación llena de personas, o cierto olor, como en el caso de la magdalena de Proust. De hecho, a pesar de que todos contamos con nuestro sistema de representación preferido, todos tenemos desencadenantes auditivos, visuales y cenestésicos. El truco consiste en reconocer cuándo estos ejercen efecto en nuestro cerebro y cuándo sus efectos son negativos.

			Necesitamos reconocer las «banderas rojas» o la «sirena de aviso», nuestro «sexto sentido». Y entonces hemos de manejar nuestra reacción.

			«Esencialmente, el cerebro consta de tres partes: instinto, pensamiento y emoción —explicó Enoka a Gregor Paul, del The New Zealand Herald—. Siempre, cuando estamos bajo presión, es el pensamiento el que se colapsa, y eso significa que uno se apoya en la emoción y en el instinto. Y, por tanto, ya no es capaz de interpretar las pistas y la información necesarias para tomar decisiones adecuadas.»

			Añade: «Si te desconectas, te centrarás en el resultado y no en la tarea, y la habilidad de tomar buenas decisiones se verá comprometida.»

			En The Real McCaw, el autor describe el trabajo que Ceri Evans llevó a cabo con los jugadores para ayudarlos a permanecer conectados. Al igual que en la meditación, todo empieza con la respiración: «Respirar despacio y de forma consciente… Dirigir la atención hacia algo externo: el suelo bajo los pies, la pelota en la mano, o los dedos de los pies, o las gradas… Respira profundamente y utiliza palabras clave para salir de la cabeza, encontrar un foco de atención externo, “regresar al presente”, recuperar la consciencia de la situación».

			Estos actos son anclajes (ver el capítulo VII) y tienen una función concreta. Están diseñados para llevar a los jugadores al momento presente, a la claridad, a la calma. Es fácil darse cuenta de que esta técnica se puede aplicar al entorno de los negocios.

			En esencia, funciona como se describe en las siguientes líneas.

			En primer lugar, uno se coloca en un estado solvente: tranquilo, positivo, claro. Luego «anclamos» ese estado con una acción física específica y repetible, algo que esté fuera de lo normal, como mover los dedos de los pies, dar patadas en el suelo, mirar a lo lejos, mojarnos la cara con agua. Repetir, repetir y repetir… hasta que se convierta en algo automático.

			Luego reconocemos los síntomas de la presión: cuando nuestro campo visual se cierra, nuestra concentración se pierde, los latidos de nuestro corazón aumentan, nuestra ansiedad aumenta, aparece la sensación de torpeza… Entonces podemos utilizar el ancla para volver a empezar y regresar a nuestro centro. Al igual que un médico utiliza las paletas del desfibrilador en un paro cardiaco, la «sacudida de darse cuenta» reactiva nuestro estado más solvente y nos permite regresar al presente.

			Se trata de, literalmente, «re-conocer»: pensar de nuevo. Al no tener la atención en otro lugar, somos libres de evaluar, ajustarnos y actuar, de volver a sintonizar con nuestra tarea. Es la mejor manera de llevarla a cabo.

			Actuar en lugar de reaccionar.

			

			«¿Qué hacen los pilotos cuando van a estrellarse? —se pregunta Bede Brosnahan, de Gazing—. Pues miran el manual.»

			Es un chiste, aclara, pero es una buena manera de anclar la metodología del Sistema de Rendimiento de Gazing. Brosnahan cuenta que Gazing desarrolla «mapas» para sus clientes, unos sencillos esquemas que aclaran los temas y ofrecen un punto de referencia fácil de recordar en situaciones en las que se está bajo presión.

			«Los mapas ofrecen claridad —afirma—. No es posible poner tonterías en un mapa.»

			En el terreno del alto rendimiento, afirma, las personas tienen los mismos mapas, un lenguaje común. Este (aunque sean esquemas, palabras, frases o mantras) ofrece claridad. «Si tienes una dirección en la que quieres ir, si la puedes describir de forma sucinta y clara, bueno, ese es tu punto de partida», asegura.

			El mapa no es el territorio, pero desde luego ayuda cuando uno se pierde.

			
				Los mantras son la manera en que nos podemos contar nuestra historia a nosotros mismos; son herramientas para pensar de forma efectiva, mapas de carretera mentales en tiempo de presión.

			

			Y los mapas existen en muchos niveles: los sistemas de memorización visual como los que utilizan en Gazing, los detonantes de los que habla McCaw y las palabras o mantras diseñados para llevarte al momento presente.

			

			«Todavía los recuerdo —dice Anton Oliver, refiriéndose a los mantras de juego que los All Blacks utilizaban entonces—. BMC, balón de máxima calidad. SLG, sobre la línea de ganancia. MVB, mantén vivo el balón. Y BRR, balón rápido como el rayo. Si consigues que estas cuatro cosas funcionen, todo va bien… Eso nos daba el patrón para decidir el juego.»

			En sus orígenes, el mantra era una palabra, una frase o un sonido que tenía el poder de transformar. De origen védico, el ejemplo más famoso es el «om», el mantra meditativo que trae al momento presente a los adeptos. Su objetivo no ha cambiado: los mantras son, literalmente, un «instrumento de pensamiento», una herramienta práctica para regresar al momento presente.

			Los pilotos, por ejemplo, tienen un mantra que los ayuda a manejar el aluvión de información de vuelo que les asalta en un momento de crisis:

			
				
					Pilota
					Navega
					Comunícate
				

			

			Es decir, céntrate primero en pilotar el avión; en segundo lugar, conduce el aparato en la dirección adecuada; en tercer lugar, comunica adónde estás dirigiendo el avión. Es un proceso sencillo y práctico para orientarse y para dar los pasos adecuados en el orden oportuno; ofrece una perspectiva de la situación y define claramente los pasos que dar.

			Los paramédicos y los patrulleros de esquí tienen un mantra para las situaciones de primeros auxilios.

			
				
					Evalúa
					Ajústate
					Actúa
				

			

			Es decir, evalúa la situación; ajusta tu proceder para que responda adecuadamente a la situación; actúa en consecuencia. De nuevo, este procedimiento ofrece claridad y certidumbre, sin perder la urgencia del momento.

			Lo que muchos mantras comparten es la regla del tres; es decir, son tres palabras o frases que funcionan como un proceso escalonado para producir el cambio.

			La regla del tres también explica la manera en que los seres humanos contamos historias, con un principio, un nudo y un desenlace. Se encuentra en las obras de teatro de tres actos, en los chistes (un inglés, un irlandés y un escocés) y en la retórica de los oradores: en el «Un pueblo, un imperio, un líder» (de Hitler, por ejemplo) o en el deseo de «vida, libertad y búsqueda de felicidad», o en el proverbio maorí «Titiro, whakarongo, kōrero» (mira, escucha y, luego, habla).

			Al emplear esta estructura de tres conceptos, los mantras crean una poderosa cadena lingüística de sucesos; te sacan del caos, ofrecen claridad y te ponen en marcha.

			De forma automática.

			

			Controlar nuestra atención (gracias al anclaje, a los mapas y a los mantras) significa regresar al presente. En lugar de manejarnos con el «y si», somos capaces de manejarnos con el «es eso».

			En lugar de «¿Y si nos quedamos sin recursos?», podemos preguntarnos: «¿Cuál es la mejor manera de emplear nuestros recursos?».

			En lugar de «¿Y si no consigo el contrato?», podemos preguntarnos: «¿Qué puedo hacer para conseguir el contrato?».

			Los mapas y los mantras nos permiten, tal como dice Gilbert Enoka, «combatir la presión con presión»; es decir, en lugar de sentirla, podemos aplicarla. Al controlar nuestra atención, controlamos nuestro rendimiento; al controlar nuestro rendimiento, controlamos el juego.

			

			Pasamos de Cardiff 2007 a Auckland 2011; de unos cuartos de final de la Copa del Mundo de Rugbi a la final de la Copa del Mundo; de un equipo que camina hacia la derrota a un equipo que avanza hacia la victoria.

			Juegan los dos mismos equipos: Nueva Zelanda contra Francia. La cosa está igualada, pero esta vez Nueva Zelanda gana por un punto.

			Lee el lenguaje corporal.

			Richie McCaw respira, se frota las muñecas, da patadas en el suelo… Se reconecta consigo mismo, regresa al momento presente.

			Mira a su alrededor. Nadie con la mirada perdida, ningún zombi.

			Brad Thorne se echa agua en la cabeza, para refrescarse. Keran Read mira hacia el extremo más lejano del estadio para recuperar la perspectiva.

			Nueva Zelanda, ese estadio de cuatro millones de personas, no está tan tranquila. El temor se cierne sobre todo el mundo con un gran manto oscuro. Los espectadores no pueden evitar recordar malos momentos. Se encuentran en estado de alarma, pero los All Blacks parecen tranquilos.

			El reloj va descontando los minutos despacio, muy despacio. Hasta que al final… suena el silbato.

			
				8-7 Nueva Zelanda.

				«Los hemos aplastado», dice Graham Henry.

				Y, mentalmente, lo habían hecho.

			

			Mantener la cabeza fría

			«La presión implica expectativas, someterse a escrutinio y aceptar las consecuencias.» Sería la bajada de un telón, una puerta sin abrir, una niebla cerrada. Conduce a un intenso pánico, a un exceso de agresividad, a una sensación de ahogo… y a una mala toma de decisiones bajo presión. Los mejores líderes procuran comprender cómo funciona el cerebro y practican técnicas sencillas, casi meditativas, para permanecer tranquilos, lúcidos y conectados. Emplean mapas, mantras y anclas para abrirse paso en situaciones de gran presión, tanto personal como profesionalmente; les sirven para regresar al momento presente. De esta forma, tanto ellos como sus equipos mantienen el control del juego y de la situación. Estas técnicas pueden arrancarnos de situaciones inciertas y ambiguas para llevarnos a un espacio de claridad mental. «Pensamiento claro. Habla clara. Tarea clara.» Esa es la diferencia entre una menta alterada y una mente calmada, la oscuridad y la luz, el fracaso y el éxito.

			



	


				Mantener la cabeza fría

				Controla tu atención

				
					Mā te rongo, ka mōhio;

					Mā te mōhio, ka mārama;

					Mā te mārama, ka mātau;

					Mā te mātau, ka ora.

					[De la escucha proviene el conocimiento;

					del conocimiento proviene la comprensión;

					de la comprensión proviene la sabiduría;

					de la sabiduría proviene el bienestar.]

				

			

		

	

			
				
					X
					Autenticidad
				

				
					Whakapūpūtia mai ō mānuka, kia kore ai e whati.

					[Agrupa las ramas del manuka para que no se rompan.]

				

				
					CONOCERSE A UNO MISMO

					Hazlo en serio.

				

			

			

	

«Siempre hablamos del “auténtico yo” y no del “falso yo” —dice Gilbert Enoka—. Si entras en los All Blacks y sucumbes a la presión, y haces las cosas porque los demás quieren que las hagas, si no estás arraigado, entonces… te descubren.»

			Enoka emplea la analogía de un puente que es seguro porque está hecho de diferentes tablones: habilidades personales, amigos, familia, ser uno de los All Blacks. «Si el único tablón que tienes es el rugby, te desmoronarás.»

			Cuenta que los All Blacks aprenden a protegerse a sí mismos de la fragilidad mental. «Si te casas con el yo, el entorno, la cultura, los rituales, el legado y pones todo eso junto, estarás tejiendo una tela muy bonita que te ayudará a navegar durante tu travesía. Quizá te tambalees un poco (cuando las cosas vayan mal), pero no te romperás ni te derrumbarás.»

			Las mejores personas son mejores all blacks.

			

			Conócete a ti mismo.

			A menudo atribuida a Sócrates, la frase es, incluso, más antigua. Estaba inscrita en la cámara interior del templo de Luxor, en Egipto.

			«Hombre, conócete a ti mismo, y conocerás a los dioses», dice el jeroglífico.

			«Para saber cómo ganar —según reza el dicho—, primero debes saber cómo perder.» Para los All Blacks, para saber cómo perder, primero debes saber quién eres.

			Al negarnos a dejarnos distraer por el clamor del público, las distracciones del día, nos podemos liberar para seguir nuestro propio camino; para, en palabras de Enoka, «ser resiliente y mantenerse erguido y conservar la fe y ser interiormente fuerte».

			«El desarrollo del auténtico yo —afirma— tiene un gran poder en el rendimiento.»

			Esa es la esencia del líder, su fundamento, su mana.

			Bill George, profesor de la Harvard Business School, en su emblemático libro El auténtico norte, explica que la esencia de un gran líder está en «mostrarse genuino, real y honesto con quien eres». Es lo que sucede en los All Blacks.

			Acerca de McCaw, Enoka dice: «La gente le pregunta: “¿Cómo te manejas en la escena pública?”. Y él contesta: “Bueno, es fácil, porque lo que ves en público es exactamente lo mismo que lo que soy en privado”».

			«La mayor parte de líderes que fallan —cuenta Bill George en una entrevista con Pamela Hawley— carecen de una identidad fuerte, de creer en sí mismos y, para ser sincero, de respeto por sí mismos. Cuando los líderes faltan al respeto a los demás, eso empieza consigo mismos.»

			
				Los mejores líderes se mantienen coherentes con sus valores más profundos. Dirigen su propia vida; los demás los siguen.

			

			«Primero debemos echar un vistazo al significado de la vida —afirma—. Los líderes deben pensar: “¿Por qué estás aquí? ¿Cuál es tu propósito? ¿Cómo empleo mi tiempo aquí?”»

			Esto nos recuerda a Buckminster Fuller: «¿Cuál es mi labor en el planeta? ¿Qué es lo que necesita hacerse? Algo sobre lo que yo sepa y que probablemente no suceda si no tomo cartas en el asunto».

			«Creo que el liderazgo empieza y termina con la autenticidad —afirma George—. Se trata de ser tú mismo, de ser la persona que debes ser.» Adoptar el estilo de otros líderes es lo opuesto a ser auténtico.

			«Vuestro tiempo es limitado —dijo Steve Jobs en su famoso discurso en Stanford en 2005—, no os quedéis atrapados en el dogma… Y, lo más importante, tened la valentía de seguir vuestro corazón y vuestra intuición. De alguna manera, ellos ya saben en lo que os queréis convertir. Todo lo demás es secundario.»

			La autenticidad es lo contrario a la mauvaise foi, o mala fe, de Jean-Paul Sartre.

			Esta llega cuando la presión de los demás o de las fuerzas sociales se combinan para que reneguemos de nuestros propios valores. Es una forma de acomodarnos para encajar en la sociedad, un modo de «vendernos» psicológicamente en la cual entregamos nuestra propia libertad y autoexpresión para recibir la aprobación de la masa. Lo que es peor: se interpone entre nuestro yo y nosotros. Nos impide conocer nuestra propia naturaleza, lo cual adormece nuestro mana.

			En su Essays in Existentialism, Sartre emplea el ejemplo de un camarero cuyo estilo se ha vuelto amanerado: «rápido y directo, un poco demasiado rápido». Esta distancia entre el yo y su proyección, entre realidad e identidad, lo delata, lo aparta de su auténtico propósito. Así aleja a los que se encuentran a su alrededor.

			Por otro lado, la autenticidad nos permite ser autores de nuestra propia vida, dejar nuestra propia huella y escribir nuestra propia historia con una voz que es coherente con nuestros valores.

			«Quiero vivir una vida auténtica —dice Anton Oliver—. Pero, por supuesto, para hacer eso primero debes comprender quién eres. Disponer de una referencia a la que puedas volver.»

			Y eso empieza con la honestidad y la integridad.

			Primero, honestidad

			«En la barriga, no en la espalda», dice Gilbert Enoka para describir la habilidad de ofrecer una comunicación honesta. Owen Eastwood considera que es un requisito previo para gozar de un entorno de alto rendimiento.

			
				La clave para tener una fuerte interacción reside en tener un alto nivel de confianza. Se trata de una confianza en el sentido de poder mostrar vulnerabilidad. Los líderes necesitan crear un entorno en el cual los individuos se conozcan como personas y dispongan de conocimiento de su historia personal y de su estilo de trabajo. Esto debe recibir el apoyo del rol del líder: modelar el comportamiento para admitir los errores y las debilidades y los miedos… Esto es esencial para manejar el conflicto y la confrontación, que es donde se da la interacción más importante.

			

			«Creo que al principio no manejábamos muy bien la derrota —explica Anton Oliver—. Se señalaba mucho con el dedo, todo el mundo estaba muy aislado. Eso cambió mucho cuando el equipo se hizo más colectivo y asumió el peso de la derrota de forma conjunta, compartida.»

			
				Los equipos de alto rendimiento promueven un espíritu honesto, auténtico y un conflicto seguro.

			

			«Me gusta que veamos juntos el partido porque todo está a la vista —dice Andrew Mehrtens—. Los placajes fallidos, las cosas que no has hecho bien… Poder decírselo a otro chico o poder hablar de ello con franqueza sin convertirlo en un juicio personal: “Debes hacer esto para ayudarme” o “¿Qué puedo hacer para ayudarte?”».

			En opinión de Mehrtens, si se da un comportamiento como este, entonces tienes un buen equipo.

			Y después, la integridad

			La palabra «integridad» viene de la latina «integritas» o «entero». Significa ser uno, no dividido. En ética, es la «precisión de nuestros actos».

			Integridad significa que nuestros pensamientos, nuestras palabras y nuestros actos son «como uno», están en sintonía, de tal forma que nuestros valores principales, nuestro propósito, nuestras creencias y nuestro comportamiento fluyen en la misma dirección. Resulta útil pensar en la integridad no como una forma de moralidad (como muchas personas hacen), sino como una forma de trabajar. No se trata de ser puro o noble, sino de hacer el trabajo. A pesar de que el resultado final es la confianza y el respeto, ambos no son sino subproductos del hecho de que cuando decimos que algo sucederá, eso sucede.

			Esto implica que los demás pueden contar con nosotros. Y, lo más importante, que nosotros podemos contar con nosotros mismos.

			

			En un artículo publicado en la Harvard Business School, Michael C. Jensen, Werner Erhard y Steve Zaffron exploran la relación entre integridad y rendimiento. En la sinopsis de su exposición («Integridad: inicio del liderazgo») definen sus conceptos:

			
				En nuestro modelo, integridad significa hacer honor a tu palabra. Como tal, es un fenómeno totalmente positivo. Y no tiene nada que ver con lo bueno como opuesto a lo malo, lo correcto como opuesto a lo incorrecto. Al igual que la ley de la gravedad, la ley de la integridad, simplemente, es; si violas la ley de la integridad…, te harás daño, igual que te lo harás si violas la ley de la gravedad si no dispones de ningún dispositivo de seguridad. Los beneficios personales y de las organizaciones al hacer honor a la palabra son enormes (tanto para el individuo como para la organización) y, generalmente, poco apreciados.

			

			Se trata de un concepto simple y poderoso. La integridad es «un factor de producción tan importante como el conocimiento y la tecnología» que «permite disfrutar de increíbles mejoras en el rendimiento».

			Pensemos en la cantidad de tiempo desperdiciado por reuniones a las que ciertas personas llegan tarde (o no aparecen), por fechas de entrega no respetadas, por llamadas de teléfono que no se hicieron. Todo porque los sistemas no consiguen trabajar juntos de la manera adecuada.

			Pero ¿y si lo hicieran? ¿Qué sucedería si todo funcionara como un reloj, a la una, de forma predecible y a tiempo?

			Jansen y otros proponen lo que llaman la «ley ontológica de la integridad»:

			
				En la medida en que la integridad se ve reducida, también se ve reducido el rendimiento.

			

			Es decir, a mayor disminución, menos se hace; y a menor disminución, mayor avance. Lo comparan con la rueda de una bicicleta. Si le faltan radios, la rueda funciona de forma menos eficiente. Si todos los radios están en su lugar, su eficiencia es máxima. La integridad implica que todos los radios están en su sitio en todo momento.

			
				Si la integridad es una herramienta básica de liderazgo y si todo el mundo hace exactamente lo que dice que hará, los resultados son claridad, certidumbre, productividad y avance.

			

			Previsiblemente, existe una integridad rigurosa en el campo de los All Blacks, una responsabilidad casi total. «Cuando los hechos hablan —dice Wayne Smith—, las palabras no son nada.» Si alguien dice que hará algo, puedes estar seguro de que lo hará. Si dice que estará en algún sitio, estará allí. De hecho, trabajan siguiendo la regla de Lombardi: si no llegas temprano a una reunión, llegas tarde. Muchos llevan el reloj diez minutos adelantado. Nadie llega tarde al autobús. Nadie quiere decepcionar a nadie.

			Eso provoca que el trabajo se haga.

			

			Si tenemos un propósito emocionante, unas expectativas elevadas y unos objetivos claros pero no les hacemos honor, no llegaremos a ninguna parte. Sin embargo, si nos concentramos en un área específica (en la «precisión de la acción»), podemos cambiar la relación que mantenemos con nuestros propios pensamientos. Es algo tremendamente poderoso. Si, en lugar de tener ideas e intenciones vagas, mantenemos la palabra con nosotros mismos, nuestros pensamientos estarán más comprometidos, tendrán mayor intención y resultarán más decididos.

			Se convertirán en los agentes del cambio.

			«La autenticidad —según Lance Secretan— es el alineamiento de cabeza, boca, corazón y pies: pensar, decir y hacer lo mismo de manera coherente. Eso construye confianza. Y la gente ama a los líderes en quienes pueden confiar.»

			Si los líderes hacen que su palabra sea un compromiso («Voy a hacer que esto suceda»), empiezan a ocurrir cosas importantes: se construyen negocios, imperios, fortunas y legados. Si la conversación que mantenéis con vosotros mismos es íntegra, los resultados pueden ser revolucionarios.

			
				Honestidad = Integridad = Autenticidad = Resiliencia = Rendimiento.

			

			Cuentan una vieja historia sobre J. P. Morgan, banquero y filántropo, a quien le mostraron un sobre que contenía una «fórmula de éxito garantizada». Él dijo que si le gustaba el consejo que había dentro, pagaría veinticinco mil dólares por él.

			Morgan abrió el sobre, asintió y pagó.

			¿El consejo?

			1. Escribe cada mañana una lista de las cosas que hay que hacer ese día.

			2. Hazlas.

			

			Si se es consciente de la disminución de la integridad, podemos cultivar la disciplina, la intención y la acción, tanto personalmente como en nuestro equipo.

			Si hablamos de forma íntegra, nuestra palabra se convierte en nuestro mundo; es un compromiso, una declaración de intenciones, un generador de fuerza. Eso nos permite hablar con optimismo, resiliencia, decisión y autoridad. Nos ayuda a sobrevivir a cualquier contratiempo. Nos ayuda a iniciar el largo ascenso otra vez.

			Con una voz auténtica, tenemos autoridad.

			Podemos ser autores de nuestra propia historia.

			Conocerse a uno mismo

			Al reconocer nuestros valores más profundos, podemos comprender qué tipo de líderes somos y qué clase de vida deseamos vivir. La autenticidad (la marca de un buen líder) empieza con la honestidad y la integridad. La honestidad nos permite acceder a nuestra visión verdadera sobre nosotros mismos; cuando aparecen contratiempos, nos ofrece unos cimientos fuertes. La integridad hace que llevemos a cabo el trabajo. Si nuestros valores, pensamientos, palabras y acciones están alineadas, nuestra palabra será nuestro mundo. Con precisión en la actuación conseguimos una menor diferencia entre pensamiento y acción. Al conocernos a nosotros mismos, encarnamos nuestra visión. Al ser nuestra propia palabra, hacemos que las cosas ocurran.

			



	


				Conocerse a uno mismo

				Hazlo en serio

				
					He tangata kī tahi.

					[Una persona en quien se puede confiar.]

				

			

		

	

			
				
					XI
					Sacrificio
				

				
					Ka tū te ihiihi

					[Sé intrépido.]

				

				
					LOS CAMPEONES HACEN MÁS

					Encuentra algo por lo que morirías y da tu vida por ello.

				

			

			

	

«Fue en el hotel —cuenta Benson Stanley, un joven que está a punto de estrenarse con los All Blacks— donde uno de los veteranos se acercó, me dio un golpecito en el hombro y me formuló dos preguntas para que las pensara… Primera, ¿qué tengo para ofrecer al equipo?… Y, segunda, ¿qué estoy dispuesto a sacrificar? Son preguntas muy importantes.»

			Esa noche, a Stanley y a unos cuantos novatos los llamaron para que se presentasen ante el equipo. Respondieron las preguntas. ¿Qué puedo ofrecer? ¿Qué voy a sacrificar? Luego, unos cuantos veteranos (Richie McCaw, Conrad Smith, Brad Thorn) hablaron acerca de lo que significa ser uno de los All Blacks, del legado, de la exigencia, de los jugadores que se habían dejado la piel. Luego realizaron la haka para dar la bienvenida a los nuevos jugadores y desafiarlos.

			«A partir de entonces, supe que era el gran momento», dice Stanley. Fue entonces cuando se convirtió en un de los All Blacks.

			

			«Las ceremonias de iniciación facilitan la transición de un estado a otro», escribe Joseph Campbell en Los mitos. De la juventud a la madurez, de la libertad a la responsabilidad, de la vida a la muerte: es un paso psicológico. Un proceso de devenir.

			«Un ritual es la representación de un mito —dice Campbell—. Al participar en un ritual, estás participando en un mito.» Uno de los principales mitos de los All Blacks es el del sacrificio. Darlo todo por el equipo, poner toda la carne en el asador.

			Dar todo lo que uno tiene.

			Y un poco más.

			

			«Los campeones hacen más», dice Brad Thorn.

			Thorn (todo lo contrario a un novato) jugó más de doscientos partidos de liga para los Brisbane Broncos antes de disputar sesenta partidos con los All Blacks y convertirse en campeón del mundo. En honores y en respeto ganados, es uno de los jugadores de rugby con más éxito de todos los tiempos. Mientras habla, los miembros de los All Blacks más jóvenes se concentran para escucharlo.

			Cuenta que era un niño perezoso, pero que su padre tenía un lema que él, ahora, usa cada día:

			
				Los campeones hacen más.

			

			Thorn es el primero en llegar al gimnasio y el último en marcharse. Su lema implica que siempre añade alguna cosa más al final de cada rutina: una repetición más, otros diez minutos, otra serie, otro circuito. «Cinco minutos para empezar el partido, ¿quién quiere más?», pregunta.

			

			«No es una multitud la que recorre un kilómetro de más», dice un dicho. En el kilómetro de más estamos solos: solo nosotros y la carretera, solo nosotros y el papel en blanco, solo nosotros y el desafío que nos hemos puesto. Es el trabajo que hacemos a puerta cerrada lo que marca la diferencia en el campo de juego, sea cual sea el terreno en el que compitamos, tanto si estamos en un equipo como si lideramos un negocio o si dirigimos nuestra vida.

			Se ha escrito mucho acerca de la agonía del corredor de fondo, de la soledad del artista en su buhardilla…, del tiempo, la comodidad, las relaciones y los placeres que hay que sacrificar para hacer la transición de lo ordinario a lo extraordinario, de lo bueno a lo mejor. Pero esa diferencia está muy bien expresada en el lema que le traspasó su padre.

			Los campeones hacen más.

			Otro padre; otro regalo a un hijo prometedor…

			Neville Carter quería darle a su hijo Daniel algo especial para su octavo cumpleaños, así que, en el patio trasero, una mañana, Daniel encontró unos postes de portería de tamaño reglamentario pintados de azul y blanco, los colores del Southbridge, su club de rugby local.

			«Se pasaba horas ahí fuera —explicó Neville al New Zealand Herald—. Cada día, al salir de la escuela, y también los fines de semana.» Daniel lanzaba la pelota por encima de la casa y rompía tuberías, pero nunca se cargó una ventana, según cuenta su padre.

			Dan Carter se convirtió en el mejor anotador en la historia de los partidos de prueba.

			Los campeones hacen más.

			A los trece años, los hermanos Ben y Owen Franks le dijeron a su padre, Ken, que querían jugar con los All Blacks. Casi todos los niños de Nueva Zelanda les dicen eso a sus padres en algún momento, pero Ken, que era entrenador personal, se lo tomó en serio. «No fue que yo los empujara a hacerlo; hay que desearlo, y ellos lo deseaban. Así que, al principio, nos pusimos unos objetivos: dónde quieres estar dentro de un año, dentro de cinco años, pero también dónde quieres estar dentro de seis meses, un mes, una semana, mañana.»

			«Los llevamos al gimnasio… Cosas técnicas, ya sabes, sentar las bases. Pero cuando cumplieron dieciocho años ya levantaban más que los jugadores de los All Blacks de esos tiempos.» Ahora, los dos hermanos son pilares fundamentales en la melé del equipo. «Todo lo que hacen es intenso… Así son Ben y Owen; invierten en eso. No te duermes en los laureles, siempre buscas la perfección.»

			Dos semanas después de haber ganado la Copa del Mundo, Ben hizo venir a un entrenador de Estados Unidos. «Estas son las cosas en las que necesito trabajar; estos son mis puntos débiles», fue lo primero que le dijo.

			Los campeones hacen más.

			En 1986, según se cuenta, Buck Shelford lideraba a sus hombres en un partido de prueba contra Francia conocido como «la Batalla de Nantes». Fue brutal. Y sangriento. Al inicio del partido, una bota de uno de los franceses golpeó y rasgó el escroto de Shelford. Este se fue cojeando hasta la línea de lateral y allí le cosieron el escroto sin anestesia; luego, regresó al campo y continuó jugando. Más tarde, salió del partido, pero no por la herida en los testículos, sino porque sufrió una contusión: había perdido dos dientes.

			Este es el valor particular de los All Blacks: no rendirse nunca, derramar sangre por el equipo, sacrificarse.

			Poner las pelotas en la línea.

			Los campeones hacen más.

			Eso es verdad en todo tipo de deportes. Es como la historia de Károly Takács, a quien le denegaron participar en los Juegos Olímpicos de 1936 porque, en la Hungría de preguerra, solamente los oficiales podían optar a ello. Decidido, Takács puso la mira en los Juegos de 1940. Sin embargo, en 1938, una granada le destrozó la mano derecha, que era con la que disparaba. Se entrenó solo para disparar con la izquierda, pero los Juegos Olímpicos de 1940 y 1944 se cancelaron por culpa de la guerra que asolaba Europa. Finalmente, en 1948, a los treinta y ocho años de edad, Takács compitió por primera vez en los Juegos Olímpicos y ganó la medalla de oro en la competición de tiro y estableció un nuevo récord mundial. Fue un diestro que disparaba con la mano izquierda.

			Los campeones hacen más.

			Pero no solo encontramos ejemplos en el deporte. El escritor Hunter S. Thompson, cuando era un joven periodista de Time, copió el texto entero de El gran Gatsby,de Scott Fitzgerald, y el de Adiós a las armas, de Hemingway. Dos veces. Tal como contó su amigo Johnny Depp al The Guardian: «Quería saber cómo se sentía uno al escribir una obra maestra». Thompson, después, fue uno de los impulsores del «estilo gonzo», un género que combina la objetividad del periodismo con la subjetividad del novelista. Han dicho de él que es el escritor estadounidense de humor más importante del siglo XX.

			Los campeones hacen más.

			Según cuenta Walter Isaacson en Steve Jobs, el fundador de Apple rechazó el circuito impreso del Apple II porque «las líneas están demasiado juntas». Insistió en reducir en unos diez segundos el tiempo de arranque de los primeros Mac, calculando que, si lo utilizaban cinco millones de usuarios, eso ahorraría «cien vidas al año». Más adelante, cuando Jobs construyó la fábrica en California, hizo pintar las bases de color blanco en busca de pureza y perfección. «Quiero que sea lo más bonito posible —dijo—, incluso cuando está dentro de la caja. Un gran carpintero no utilizará una madera mala para la parte trasera de un armario, aunque nadie pueda verla.»

			Cuando Jobs murió, Apple era la empresa más valiosa del mundo.

			Los campeones hacen más.

			«¿Qué significa para ti sacrificarte?» Es algo que Andrew Mehrtens les pregunta a los equipos que entrena. «En un equipo está todo… Salir de tu zona de confort… Hacer más, hacer más de lo que te piden, o hacer más de lo que otro hará. “Entrénate más que un no-all black”, solíamos decir.»

			«¿Qué es para ti la cosa más importante en la vida? —dice Sean Fitzpatrick—. Si le preguntas eso a la mayoría de las personas del mundo de los negocios, o a la mayoría de los deportistas, te dirán que la familia es lo primero y que el trabajo es lo segundo; pero luego, si te sientas y reflexionas, te dices: “Bueno, la verdad es que no. En realidad, el trabajo es lo primero; la familia es lo segundo”. Y entonces quizá te digas: “Eres una persona horrible, eso es terrible”. Pero si quieres ser el mejor del mundo, debes poner eso en primer lugar…, debes hacer sacrificios enormes.»

			

			Una historia.

			Dave Gallaher (a quien se le describió una vez como «el hombre más famoso del Imperio británico») lideró a los Originals de 1905. Se le considera «el padre del rugby de los All Blacks». Su equipo tenía un estilo brillante e imparable; después de haber ganado veinticinco partidos, perdió uno en circunstancias controvertidas, cuando los jugadores irlandeses arrastraron a Bob Deans, el gran anotador de ensayos, al otro lado de la línea antes de que el árbitro pitara. Este excepcional equipo anotó 747 tantos; solo encajó 53. Fueron ellos quienes iniciaron el legado de los All Blacks.

			De camino a los Autumn Internationals, los All Blacks actuales se detienen de vez en cuando en un pequeño cementerio de Francia para presentar sus respetos. En el Nine Elms British Cemetery, cerca de Ypres, la sepultura número 32513 luce el helecho plateado y el nombre de Dave Gallaher, que recibió una herida de metralla en el ataque de Gravenstafel Spur el 4 de octubre de 1917: murió ese mismo día. Tenía cuarenta y tres años.

			La guerra hace pocas distinciones con los hombres. Tal como dice un proverbio italiano: «Al final del juego, el rey y el peón regresan a la misma caja».

			«Se trata de no darse demasiada importancia —afirma Andrew Mehrtens—. Formas parte de algo más importante. Al final del día, cuando estás jugando al rugby y sientes que se te pide que hagas ciertos sacrificios, es bueno recordar que hay mucha gente que ha realizado sacrificios mucho más grandes.»

			Sea lo que sea aquello por lo que demos la vida (tanto si se trata de un negocio o de un proyecto, de la familia o del deporte, de una causa o un arte o una creencia), siempre estamos haciendo sacrificios. Tanto si estamos dando una hora, o un día, o una vida entera, siempre es nuestra vida.

			Estamos dando nuestra vida por ello.

			Cada día que vamos al trabajo, cada reunión que nos aburre, todo aquello que hacemos por dinero o por obligación, todo el tiempo que matamos: estamos dando nuestra vida por ello. Así que es mejor que hagamos que valga la pena.

			El profesor de Psicología Steven Pinker escribió: «La sabiduría consiste en apreciar lo precioso y finito de nuestra existencia y, por tanto, en no derrocharla».

			«No tenemos la oportunidad de hacer tantas cosas —dijo Steve Jobs—, cada una de ellas debería ser verdaderamente excelente. Porque eso es nuestra vida. La vida es breve y luego te mueres, ¿sabes? Y todos nosotros hemos elegido hacer esto con nuestra vida. Así que será mejor que lo hagamos bien. Será mejor que valga la pena.»

			Stephen Covey nos animó a empezar por el principio, imaginándonos nuestro propio funeral. ¿Quién asistiría? ¿Qué dirían de nosotros cuando ya nos hubiéramos ido? ¿Qué significaría para ellos nuestra vida? ¿Llorarían?

			No se trata de nada morboso, sino de todo lo contrario. Es poner algo en juego: nuestra vida. Significa que tenemos una sensación de urgencia y de inmediatez. Es bueno sentir un poco de urgencia e inmediatez en la vida.

			Si vamos a «liderar» una vida, si vamos a liderar alguna cosa, deberíamos saber hacia dónde vamos y por qué.

			Los campeones hacen más.

			Encuentran una cosa y están preparados para morir por ella.

			Y entonces le ofrecen su vida.

			Los campeones hacen más

			El lema «los campeones hacen más» hace referencia al esfuerzo y al sacrificio extra necesario para llevar a cabo algo extraordinario. Sea lo que se lo que hagamos en nuestra vida, estamos dando nuestra vida por ello; así que será mejor que nos aseguremos de que vale la pena. Matar el tiempo es suicidarse poco a poco. Así pues, ¿a qué estamos dispuestos a entregar nuestra vida? Como líderes, ¿qué tipo de vida vamos a liderar? Eso empieza con hacer más: una repetición de más en el gimnasio, un esfuerzo más en el trabajo, una carrera de más, un esfuerzo de más. Pensemos en Buckminster Fuller: ¿cuál es mi labor en el planeta? ¿Qué es lo que necesita hacerse? Algo sobre lo que yo sepa y que probablemente no suceda si no tomo cartas en el asunto. ¿Qué es ese «más» que nos volverá extraordinarios?

			



	


				Los campeones hacen más

				Encuentra algo por lo que morirías y da tu vida por ello.

				
					Kaua e mate wheke, mate ururoa.

					[No mueras como un pulpo, muere como un tiburón martillo.]

				

			

		

	

			
				
					XII
					Lenguaje
				

				
					Taringa whakarongo.

					[Deja que tus oídos oigan.]

				

				
					INVENTAR TU PROPIO LENGUAJE

					Crea tu mundo con la palabra.

				

			

			

	

En 1999, John Kirwan y Sean Fitzpatrick decidieron escribir un libro.

			El nivel bajaba, igual que los resultados. Los All Blacks habían perdido cinco partidos seguidos. Ambos, recién retirados, pensaban que nadie estaba transmitiendo los principios del equipo, así que decidieron tomar cartas en el asunto.

			Se conoció como «El libro negro». Sus únicos destinatarios eran los All Blacks, casi bajo amenaza de excomunión si salía de allí. Durante un tiempo se convirtió en la Biblia del equipo. Los aforismos que contenían aún forman parte de su idiosincrasia:

			
					Nadie es más importante que el equipo.

					Deja la camiseta en un lugar mejor.

					Vive por la camiseta. Muere por la camiseta.

					Ser bueno no es suficiente. Se trata de ser grande.

					Dalo todo en el campo.

					No es la camiseta. Es el hombre que la lleva.

					Cuando se es miembro de los All Blacks, siempre se es miembro de los All Blacks.

					Esfuérzate más que un antiguo all black.

					En la barriga, no en la espalda.

					Es un honor, no un trabajo.

					Da tu sangre por la camiseta.

					Esfuérzate al máximo… o vete a cagar.

			

			Según escribe Fitzpatrick en Winning Matters: «El libro negro era un sistema de significados que comprendía todo el mundo; un lenguaje, un vocabulario y un conjunto de creencias que unían al grupo.»

			No todo el mundo estaba convencido de que eso era necesario. «En mi época, no era necesario escribir todo eso», dijo un veterano. Aunque no era la más culta de las culturas, el sistema de creencias de los All Blacks (su ethos) se había transmitido de jugador a jugador, de equipo a equipo, de generación a generación, de palabra y con el ejemplo; el significado, los rituales, las historias, los héroes. Y todo articulado en un lenguaje común y sagrado.

			Una cultura oral.

			Una historia común.

			

			Daniel Kahneman escribe en Pensar rápido, pensar despacio sobre el poder que tienen las historias a la hora de dar forma a nuestra vida, a menudo sin que seamos conscientes de ello. Recordemos que no hace falta que las historias sean verdaderas para que sean reales. Kahneman cuenta la historia de cuando se detuvo al lado de un autobús al día siguiente de un ataque terrorista a otro autobús. La razón le decía que las posibilidades de que volviera a ocurrir algo parecido eran casi inexistentes, pero, a pesar de ello, su cerebro emocional le contaba otra película: lo único que quería era largarse de allí. También podemos pensar en la historia que nos contamos a nosotros mismos cuando compramos un boleto de lotería: sabemos que no tenemos casi ninguna posibilidad de ganar, pero, a pesar de ello, imaginamos qué sucedería si ganáramos. La verdad nunca prevalece ante una buena historia.

			
				Los líderes son narradores de historias. Todas las grandes organizaciones nacieron de una historia emocionante. Este pensamiento central y organizador ayuda a las personas a comprender qué defienden y por qué lo hacen.

			

			Verdaderas o no, las historias son la manera que tenemos de comprender la vida y qué lugar ocupamos en ella. Somos «máquinas productoras de significado» que interpretan y reinterpretan una secuencia de eventos dándole forma narrativa y uniéndolos a nuestra voluntad.

			De niños, las historias nos enseñan la diferencia entre lo que está bien y lo que está mal, lo que es la lealtad y el amor. Forman nuestra idea de lo que es la vida, de cómo debería y podría ser. De adultos (como los publicistas, cineastas, novelistas, periodistas y políticos bien saben), las historias nos ayudan a comprender quiénes somos, qué queremos, qué defendemos, contra qué luchamos y por qué hacemos las cosas.

			Al igual que en Los trazos de la canción, las historias que contamos con nuestro lenguaje crean nuestro mundo.

			En El hombre en busca de sentido, Victor Frankl dice: «La necesidad de encontrar sentido es la principal fuerza motivadora del hombre». Y las historias son la manera que tenemos de construir y de encontrar el sentido de nuestra vida. Según él, no deberíamos «dudar en desafiar al hombre con un sentido potencial que debe realizar […] No deberíamos buscar un sentido abstracto a la vida. Todo el mundo tiene una vocación específica o una misión que llevar a cabo en la vida, una tarea concreta que exige ser realizada».

			Como líderes, nuestro trabajo consiste en asentar esa «tarea concreta». Tanto si se trata de ser «el mejor equipo que haya jugado nunca» o de dejar una marca en el universo, lo expresaremos con lenguaje y lo imaginaremos como un recuerdo del futuro.

			Tal como dice Kevin Robert: «La revolución empieza con el lenguaje». En el modelo de los All Blacks, para un liderazgo efectivo ha sido clave la manera en que nos contamos esa historia; es fundamental utilizar el lenguaje para ayudar a nuestra gente a conectar con el centro, utilizando valores, vocabulario, lemas, mantras y metáforas.

			Valores

			«Humildad, honestidad, integridad, respeto; ya sabes, si pronuncio esas palabras, tanto para mí como para las personas a las que estoy hablando es como si dijera “mirad, en realidad, no deberíais trabajar en ello porque se deberían dar por sentadas”», afirma Sean Fitzpatrick.

			«Los valores —escribe Frankl— no pueden ser adoptados conscientemente, sino que son lo que somos nosotros.» Eso no significa decir que no podamos trabajar en ellos ni definirlos… y capturarlos en un documento vivo que marque la diferencia.

			Al mismo tiempo que Fitzpatrick y Kirwan estaban preguntando a los All Blacks qué significaba todo eso, en Saatchi & Saatchi trabajaban con la selección de rugby de Nueva Zelanda para definir los valores del equipo. Este largo proceso de consulta reveló un grupo de palabras: «Nueva Zelanda», «ganar», «poder», «masculinidad», «compromiso», «trabajo en equipo», «tradición» e «inspirador», etc. Y, sobre todo, tres palabras que se convertirían en centrales para los All Blacks:

			
					Humildad

					Excelencia

					Respeto

			

			Los valores sagrados son, por supuesto, los bastiones que han sostenido a algunas de las organizaciones con mayor éxito del mundo. Fe, esperanza y caridad, por ejemplo, o (en el otro extremo) la de los marines de Estados Unidos:

			
				
						
						Honor

						Integridad, responsabilidad, solvencia

					

						
						Coraje

						Haz lo correcto, de la forma correcta y por el motivo correcto

					

						
						Compromiso

						Devoción al Cuerpo y a mis compañeros marines

					

				

			

			Los valores centrales de los marines se les transmiten a cada nuevo recluta en una tarjeta roja que deben llevar con ellos en todo momento. «Yo los llevo tatuados en mi corazón», dice un marine.

			«Como marines, estamos comprometidos con un alto estándar», afirma otro.

			Después de todo, si vas a morir por alguna cosa, ayuda al menos saber qué es por lo que vas a morir.

			
				Las empresas que mantienen sus valores centrales son aquellas que se desmarcan de las demás y que defienden algo.

			

			Quizás el nuevo símbolo de empresa basada en valores e impulsada por un propósito sea Apple. En los primeros tiempos de su existencia (tal como Walter Isaacson escribe en su libro Steve Jobs), Mike Markkula escribió «la filosofía de marketing de Apple», un documento que pretendía definir los valores de la compañía.

			
				
						
						Empatía

						Comprenderemos de verdad las necesidades (del cliente) mejor que ninguna otra empresa.

					

						
						Foco

						Con el objetivo de realizar un buen trabajo en lo que nos propongamos hacer, debemos eliminar todas las oportunidades que no sean importantes.

					

						
						Atribuir

						La gente juzga un libro por la portada. Podremos tener los mejores productos, la mejor calidad, el software más útil, etc.; si lo presentamos de manera descuidada, se percibirá como algo chapucero; si lo presentamos de manera creativa y profesional, le atribuiremos las características deseadas.

					

				

			

			Todo aquel que haya abierto alguna vez una caja de un producto de Apple, haya experimentado una interface de la marca, haya deseado uno de sus productos o haya comprado algo de Apple sabrá lo poderosos que son esos valores.

			

			Sin embargo, la humildad no sería lo primero que uno atribuiría a un equipo de despiadados campeones mundiales. Y, a pesar de ello (y además de la excelencia y el respeto), es algo clave en los valores centrales de los All Blacks.

			La idea de humildad como valor central hace que el equipo tenga los pies en el suelo y promueve el respeto, anima a la curiosidad y genera vínculos que sostienen al equipo durante el fragor de la batalla.

			También es un concepto engañosamente arduo que los All Blacks expresan en todo lo que hacen: forma parte de su historia. «Una vez que has decidido el conjunto de comportamientos que te identifican —afirma Wayne Smith— y qué es lo que te esfuerzas por conseguir, debes continuar alimentándolo.»

			Los líderes deben desarrollar acciones concretas para que los valores se incorporen a su historia. En el caso de los All Blacks, sería barrer la caseta, firmar autógrafos, el club de rugby, el trabajo caritativo, las conexiones con la comunidad, las visitas a los hospitales, las cosas sencillas. El ser del equipo.

			
				Las palabras inician revoluciones.

			

			Las culturas con éxito son orgánicas y adaptativas, cambian y fluyen, pero siempre, bajo la superficie, existe un lecho de valores, suavizado por la corriente que fluye por encima de ellos, que es siempre firme.

			«El éxito consistió en ser realmente buenos en eso —explica Smith—, realmente buenos a la hora de mantener las charlas con el equipo o de planificar los partidos; todo ello formaba parte de la historia central.»

			Primero damos forma a nuestros valores; luego, nuestros valores nos dan forma a nosotros.

			Vocabulario

			En el capítulo VII hablamos del «efecto Florida», de la manera en que funciona la imprimación y de que el lenguaje afecta de manera inconsciente a nuestra experiencia del mundo. Las agencias de publicidad lo saben, por supuesto: la palabra «nuevo» en un folleto tiene el poder de aumentar sus lectores; «solo por tiempo limitado» puede provocar un interés casi ilimitado.

			En los All Blacks, al igual que en otros ambientes de alto rendimiento, como el de los marines estadounidenses, el de Red Arrows o el de Apple, existe una obsesión parecida por el poder del lenguaje.

			
					Sobresaliente

					Precisión

					Claridad

					Primera clase

					Al rojo vivo, hoy estamos al rojo vivo

			

			Cuando Wayne Smith se unió a los Chiefs después de estar en los All Blacks, ayudó a organizar una revolución lingüística en el equipo. «Empezamos por establecer un vocabulario, una mentalidad y una actitud», afirma. Y la māoritanga (la cultura maorí) entró a formar parte del lenguaje común. «Ataque» se convirtió en paoa, que significa «golpear»; «defensa» se convirtió en tainui o «marea creciente».

			La actividad previa a la temporada rememoró los pasos de las tribus locales maoríes cuando se asentaron en la isla Norte: un viaje duro. Ese vívido y metafórico lenguaje se convirtió en el inicio de una revolución en el mundo del rugby.

			Las palabras inician revoluciones.

			Lemas y mantras

			Tal como vemos en El libro negro, los lemas y los mantras constituyen una parte fundamental del mapa de la mentalidad de los All Blacks. Esta heurística lingüística va directa al corazón del sistema de creencias y se convierte en la comunicación abreviada de los niveles y los comportamientos deseables. De forma parecida, el espíritu de Apple se vio capturado en el lenguaje utilizado en el campus Cupertino, en California:

			
					Permanece hambriento. Sigue siendo un insensato

					Es mejor ser un pirata que ingresar en la Marina

					Absurdamente genial

					Piensa diferente

					Clic, bum. ¡Impresionante!

			

			Incluso la dirección de las oficinas centrales está imbuida del espíritu de Apple:

			
				Un bucle infinito

			

			De una manera parecida, el espíritu de los marines lo encontramos en sus lemas y mantras:

			
					Si has sido marine, siempre serás marine

					Ductus exemplo: lidera según el ejemplo

					Hacer lo correcto

					Abrazados a un estándar más alto

					El primero en luchar

					Lo que pida la nación

					Semper fidelis: siempre fiel

			

			Lo que todos estos equipos y organizaciones de élite tienen en común es que emplean un código de frases agudas, inteligentes y fácilmente comprensibles y reconocibles para definir y expresar su esencia. No se trata de eslóganes vacíos; cuando se hace de la manera apropiada, este tipo de pensamiento sintetizado en frases es una de las herramientas más poderosas de las que dispone un líder. Permite alinear a empresas, países y culturas tras su esencia.

			Pensemos en los mejores eslóganes corporativos:

			
					Simplemente, hazlo (Just do it)

					Nada es imposible (Nothing is impossible)

					Imposible es nada (Impossible is nothing)

					El poder de los sueños (The power of dreams)

					Piensa (Think)

					Inventa (Invent)

			

			Todos capturan el carácter con una frase, cambian la mentalidad con un giro de significado y expresan la esencia en pocas palabras. Los mejores equipos (los All Blacks, Apple, los marines, Nike, Honda, Adidas) utilizan el poder de estos lemas y mantras para expresar, recordar, reforzar y dar vigor a su ethos, cada día.

			Un líder sabio hará bien en seguirlos.

			Las palabras inician revoluciones.

			Metáforas

			La palabra «metáfora» proviene del griego «metaphora». «Meta» significa «por encima» o «a través», y «pherein» significa «llevar». Una metáfora es una figura literaria en la cual una palabra o una frase se aplica a alguna cosa a la que no es literalmente aplicable, pero a la que aplica una idea transformando su significado.

			Las metáforas son poderosas y suelen apreciarse poco como herramientas de liderazgo. Algunos dirían que incluso son la base de nuestra comprensión de la vida. De hecho, si creemos a Friedrich Nietzsche, todo lenguaje es una metáfora («¡En qué extraña simplificación y falsificación vive la humanidad!»). Para él, las palabras y el lenguaje están separadas de lo que describen, son una analogía de la realidad, un simulacro. «No poseemos nada, excepto metáforas de las cosas —escribe—, metáforas que no se corresponden para nada con las entidades originales.» Aunque es posible que exista una metafísica (una sustancialidad en la realidad) en su visión del mundo, nosotros somos incapaces de procesarla y de comprenderla, así que hacemos un intento con el lenguaje, las metáforas y la historia.

			Las metáforas nos permiten reconocernos en las historias; es una manera de conferir un significado personal a una narración pública. Provocan una respuesta visceral y nos obligan a repensar el significado.

			Literalmente, «re-conocemos».

			Esta naturaleza metafórica de la mente es esencial para comprender lo que impulsa los actos humanos. «A través de las metáforas creamos nuestras perspectivas, nuestras extensiones analógicas —afirma el teórico literario Kenneth Burke—. Un mundo sin metáforas sería un mundo sin propósito.»

			«Hasta el momento, lo más importante —dijo Aristóteles en su Poética— es tener un dominio de la metáfora. Eso solo no puede ser enseñado por otro; es la marca del genio, pues construir buenas metáforas implica tener un ojo para el parecido.»

			Así pues, una historia.

			Una noche de noviembre, en Londres, Wayne Smith fue al teatro, pero tenía la mente activa. Cuando terminó la función, regresó a toda prisa al hotel y escribió un texto.

			La historia de la peste negra

			«Pensé… que debía quitar los números de la camiseta y colocarlos sobre un fondo negro…, y parecería como una plaga que asolara Inglaterra, y pensé que era algo magnífico… Decidí ponerle el nombre de Peste Negra.»

			La Peste Negra se convirtió en el apodo de (y en la expresión sintética) la actitud defensiva de los All Blacks. «Los chicos comprendieron la ironía que encerraba, así como su poder; comprendieron que la peste negra asoló Europa y provocó muchas víctimas…», afirma Smith.

			
				La peste negra empezó en Asia el año pasado y devastó Europa…, destruyó todo lo que encontró en su camino

				… Los pequeños, los enfermos, los que iban lentos y los que iban deprisa.

				… Fueron 366 minutos de pruebas incansables.

				… La plaga que devastó Europa ha reaparecido en todo el mundo.

				… ¿Cómo será?

				… Rapidez, presión, claridad de los papeles.

			

			«Crea una imagen, ¿verdad? Eso es lo que buscamos en la defensa; queremos asfixiarlos, apabullarlos y destruirlos. Eso es lo que hacen los All Blacks: levantarse, ayudarse los unos a los otros, asfixiar al oponente y no darle nada», dice Smith.

			
				Si se basa en valores poderosos y firmes; si utiliza un lenguaje común con mantras, lemas y metáforas, la narración de historias ayuda a los líderes a conectar la visión personal de la gente con su visión de futuro.

			

			Es una metáfora visual y visceral que ayudó a Smith a convertir su visión defensiva en acción física, a hacer operativo el propósito. Le ayudó a convertir el propósito en acción. Era fácil de comprender, de recordar y de emplear en momentos de presión. Se podría aplicar en todos los aspectos del entrenamiento, de la información e, incluso, de la socialización.

			Y los condujo a ganar la Copa del Mundo.

			

			Los criterios clave para crear una historia que propicie el cambio son cuatro:

			
					La historia debe ser creíble y relevante: según la poética aristotélica, debe poseer un ethos (una autoridad y comprensión del tema) y un logos (ha de tener sentido racionalmente).

					Debe ser visual y visceral: ha de apelar a los receptores visuales y cinestésicos de nuestro cerebro. Tiene que elevar nuestros corazones al tiempo que impresiona a nuestra mente. En términos de la poética aristotélica, debe tener pathos (debe ser sentida).

					Debe ser flexible y escalable: ha de poder contarse con la misma facilidad alrededor de una hoguera que en una mesa de reuniones. Eso implica el uso de un lenguaje y unas ideas sencillas y cotidianas.

					Debe ser útil: ha de poder convertir la visión en acción, poner en práctica el propósito, actuar como agente de transferencia del significado entre un dominio y otro, entre «vuestro» mundo y «el mío», entre el «líder» y el «liderado».

			

			Tanto si es visual como si es verbal, si es un lema, un mantra o una metáfora, el lenguaje crea revoluciones.

			Inventar tu propio lenguaje

			Las culturas fuertes necesitan un sistema de creencias que todo el mundo pueda comprender; un lenguaje y un vocabulario que una al grupo. Eso debe fundamentarse en los valores del grupo; de esta manera, la historia resulta creíble y relevante. Los líderes astutos inventan un vocabulario único para comunicar nuevas normas y estándares culturales, y emplean palabras, frases, lemas y mantras concretos. Y, con el uso de la metáfora, el líder empieza a imbuir a la historia de un significado visceral por todos los canales posibles. De esta manera, el lenguaje se convierte en el oxígeno que sustenta la creencia. De este modo, los líderes reescriben el futuro.

			



	


				Inventar tu propio lenguaje

				Crea tu mundo con la palabra

				
					He aha te kai o te rangatira. He kōrero, he kōrero.

					[¿Cuál es el alimento de un líder? Es el conocimiento.

					Es la comunicación.]

				

			

		

	

			
				
					XIII
					Ritual
				

				
					
						«No todos somos maoríes. No todos somos polinesios…»

					

					Wayne Smith

				

				
					RITUALIZAR PARA ACTUALIZAR

					Crea una cultura.

				

			

			

	

Nueva Zelanda contra Sudáfrica, Carisbrook, Dunedin, 28 de agosto de 2005

			Los himnos han terminado. El público guarda silencio.

			Saben que ha llegado el momento.

			Los All Blacks se agrupan y crean un amplio arco que atraviesa el campo. Se oye una sola voz.

			Es la de Tana Umaga, el primer capitán polinesio de Nueva Zelanda. Un hombre con un gran mana.

			¡Taringa whakarongo! [¡Que tus oídos oigan!]

			Al mismo tiempo, todos los jugadores se agachan detrás de él. Umaga da unos pasos con el pecho descubierto. El helecho plateado. La camiseta negra. Los cantos continúan aumentando la tensión.

			¡Kia whakawhenua au i ahau!

			¡Deja que sea uno con la tierra!

			El equipo se une al desafío.

			¡Ko Aotearoa e ngunguru nei!

			¡Aquí retumba Nueva Zelanda!

			El equipo avanza, avanza erguido y hace un gesto con el pulgar cruzando la garganta.

			Ha nacido una nueva haka: «Kapa o Pango».

			Un nuevo legado.

			¡Au, au, aue hā!

			¡Es nuestra hora! ¡Es nuestro momento!

			Y los All Blacks ganaron: 31-27.

			

			«La gente no se da cuenta de lo cerca que estuvimos de perder la haka por completo —dice Gilbert Enoka—. Estuvimos tan cerca de perderlo todo porque habíamos perdido la conexión y la comprensión.» Los jugadores veteranos decían: «Las cámaras de televisión enfocaban nuestro rostro y lo único que queríamos era terminar con eso para poder jugar… Y no es por nosotros, es por la gente maorí».

			«La sociedad de Nueva Zelanda ha cambiado —dice Graham Henry—, ya no es solo maorí y europea… El equipo de los All Blacks lo conforman tonganos, samoanos, fiyianos, europeos, maoríes…, así que la nueva haka abraza la nueva cultura, y creo que eso es tremendamente importante.»

			«Antes defendíamos la cultura fiyiana y hablábamos de ella y de la cultura samoana… Y podíamos organizar una comida samoana para después de la charla —decía—. Esto condujo a “comprender mejor a los muchachos con los que estabas jugando” y a comprender mejor la sociedad neozelandesa.»

			«Pero lo desmontaron todo. Preguntaron que cómo iban a crear un legado.»

			«Tuvimos que manejar la transición entre lo maorí y lo propio del océano Pacífico —cuenta Enoka—. No fue hasta cuando nos sentamos y dijimos: “Contadnos lo que significa ser un neozelandés y qué significa ser uno de los All Blacks”. Entonces, de repente, eso salió de un lugar de dentro de ellos: estaba conectado y tenía significado. Y… la idea de tus padres, tu tīpuna, enterrado en la tierra…, y tienes una conexión con esa tierra y te pones la camiseta…, y tienes un helecho en ella y sientes que estáis todos conectados. […] Así pues, de repente, tus fiyianos y tus tonganos y tus samonanos… podían conectar con el hecho de que sí: este es nuestro momento, esta es nuestra hora y este es mi tiempo y esta es mi hora.»

			Para ayudarlos en esa indagación, Henry, Smith, Hansen y Enoka trajeron a Derek Lardelli, un gran artista de tā moko (en maorí, «tatuaje»), performer de kapa haka (en maorí «danza»), consejero cultural, tohunga (hombre sabio), profesor y artista.

			Lardelli se sentó con los líderes y empezó una charla, un proceso de indagación en la cultura de los All Blacks del pasado y del presente. «Aquellas conversaciones —explica Enoka— fueron la génesis de kapa o pango.»

			«Se trataba de “utilizar metáforas y lenguaje múltiple” —dice Anton Oliver—. Representó un gran renacimiento. Enorme. Significó reconectar con lo maorí, pero en realidad la conexión fue mayor; significó reconectar a las personas de diferentes culturas con algo, con una sola cosa. Esos jugadores podían decir: “Comprendo esto. Yo hice esas palabras. Esos son mis actos. Es mi país. Es mi tierra”».

			¿Y el rendimiento en el campo de juego? Si se traza un gráfico del índice de victorias/derrotas en relación con ese recién descubierto sentimiento de identidad colectiva, se ve una correlación directa y positiva.

			Ritualizar para actualizar.

			

			«La cultura —afirma Owen Eastwood— es como un organismo, está cambiando y creciendo continuamente.» Asegura que la identidad y el propósito deben ser renovados siempre y reinterpretados para darles significado. «Este ambiente cultural está cambiando sin parar. No es algo estático», confirma Anton Oliver.

			«Construir confianza, ayudar a las personas a desarrollarse y a tener comportamientos de alto rendimiento son tareas que no terminan nunca —dice Eastwood—. Los rituales son algo clave para reforzar la cohesión emocional.»

			
				Los líderes capaces de inspirar a los demás establecen rituales para conectar a su equipo con la narrativa nuclear y los utilizan para reflejar, recordar, reforzar y reimpulsar su identidad y propósito colectivos.

			

			«Es algo que se absorbe —apunta Enoka—. Porque, con el poder de los rituales, estos son tan fuertes que no tienes que pasar dos o tres horas sentado en una habitación…»

			Eso es a lo que se refiere Wayne Smith cuando habla de conectar con la historia central, de lo que habla Enoka cuando hace referencia a conectar con el centro.

			«Pienso en la cultura de los All Blacks —dice Oliver—, es así como se transmite. Gran parte del legado que tenemos se crea a través del ritual.»

			Ritualizar para actualizar.

			ϒ

			Aunque la haka es el ritual más famoso, no es el único que tienen los All Blacks.

			Cuando Jonah Lomu recibió su primera camiseta negra, fue John Kirwan quien se la dio: un emblemático predecesor que jugaba en su misma posición.

			«Ok, lo has conseguido —dijo Sean Fitzpatrick—, eres uno de los All Blacks: disfrútalo.»

			Entonces Kirwan añadió: «Pero esto es solo el principio. Lo que debes hacer ahora es ser el mejor de los All Black que haya llevado jamás el número once».

			Ritualizar para actualizar.

			Cuando los All Blacks cruzan el Severn Bridge en su viaje para jugar en Gales, se ponen de pie en el autobús y gritan: «¡Nunca perdemos contra Gales!». Y cuando llegan a Cardiff, el equipo visita el Angel, el pub en el cual Keith Murdoch se vio involucrado en una refriega que terminó cuando lo enviaron a casa, deshonrado: subió a un avión en dirección a Australia y desapareció en el Territorio del Norte; nunca volvió a jugar al rugby. «Nos tomamos una cerveza en honor de los caídos, ¿sabes? —dice Oliver—. Perdimos a uno. Nunca deberíamos haberlo perdido, fue ridículo. Así que le rendimos homenaje a él y a lo que sucedió. La historia se transmite.»

			Las historias se transmiten.

			Además hay un tiki, una figurilla tallada maorí, enterrada en una esquina de lo que era el Cardiff Arms Park; es el ritual de iniciación, las banderas en las paredes, tu lugar en el autobús, los himnos y las caps, así como cientos de otros diminutos rituales, algunos personales y otros públicos: «Todas estas cosas —dice Henry— se añaden al mana de este grupo de gente, al respeto que se tienen y al deseo de jugar los unos para los otros».

			Ritualizar para actualizar.

			Los rituales reflejan, recuerdan, refuerzan y reimpulsan la historia central. Lo hacen de una manera vital y visceral. Desde las ceremonias de introducción a las primeras caps, desde la haka a la jerarquía: todo conforma el esqueleto que vertebra el sistema de creencias. Cuando los All Blacks bailan la haka (o se ponen en pie en el autobús para gritar de camino a Gales) conectan con algo más grande que ellos. Están haciendo suya la metáfora, están conectando su historia personal con la del equipo.

			El deporte, como el mundo de los negocios o de la diplomacia, es una guerra con otros medios: una manera en que un grupo de «guerreros» «luchan» por su bando en una «batalla» y contra un «enemigo». No es sorprendente que la cultura de ritualización de los All Blacks, su simbolismo y su narrativa, resulte tan relevante para el mundo de los negocios como para los grupos de combate; por ejemplo, el cuerpo de marines de Estados Unidos.

			Al igual que los All Blacks tienen su helecho plateado, los marines cuentan con su «águila, globo y ancla». Igual que los All Blacks dicen: «Cuando eres un miembro de los All Black, siempre serás uno de los All Black», los marines dicen: «Cuando eres un marine, siempre serás un marine». Al igual que los All Blacks tienen una camiseta negra, los marines tienen su uniforme azul. Tanto los marines como los All Blacks «improvisan, se adaptan y se superan». Y ambos son los mejores en lo que hacen.

			Estos rituales, símbolos y lemas constituyen el tejido de los equipos y de las organizaciones de élite: el hilo que une a las personas. A pesar de que los individuos cambian, los rituales permanecen. Y los rituales son la estructura que mantiene la creencia.

			Ritualizar para actualizar.

			Pero no hace falta que se trate de algo tan evidente como la haka.

			Abrir un producto de Apple es un ritual, igual que lo es quitarle el sello a un Montecristo. Las marcas de whisky envuelven sus botellas en terciopelo. Los tribunales de justicia comprenden el poder implícito de jurar por la Biblia. Todos hacemos regalos en Navidad.

			No es una coincidencia que la marca más duradera del interesado negocio de la publicidad sea Leo Burnett. El ritual de la empresa comenzó cuando se inauguró el negocio, el 5 de agosto de 1935, en plena Gran Depresión. Para dar vida a una zona de recepción sumamente despojada, alguien colocó un cuenco con manzanas. Las críticas no tardaron en aparecer.

			«No falta mucho para que Leo Burnett se vea vendiendo manzanas en una esquina, en lugar de regalarlas», escribió un periodista escéptico.

			A modo de desafío (y en defensa de su fresca manera de pensar), Leo Burnett ha estado ofreciendo una manzana a cada visitante de su agencia desde entonces. Hoy en día, regalan más de mil manzanas cada día por todo el mundo. Y nunca ha necesitado venderlas en una esquina para sobrevivir.

			Por otro lado, otra agencia, Saatchi & Saatchi, expresa su espíritu en una afirmación: «Nada es imposible». Es una frase que tiene grabada en los escalones de la entrada de sus oficinas en Charlotte Street, en Londres. Es otra forma de ritual: cuando uno entra en el edificio, penetra en un lugar en el cual «todo puede ocurrir».

			Algo similar sucede en el campo del Liverpool. Antes de entrar al terreno de juego, se puede leer la frase «Esto es Anfield» inscrita en una placa: es un ritual con un significado diferente según el color de tu camiseta.

			Los rituales hacen que las creencias sean reales y tangibles, las convierten en algo. Las «actualizan».

			Pensemos en Lean Six Sigma, la metodología de mejora de la eficiencia. Algo central en su funcionamiento es el sistema de entrenamiento basado en cinturones: blanco, amarillo, verde, negro y máster negro. Esta ritualización del proceso ayuda a despertar la curiosidad, la concentración y la competitividad interna. Es fundamental para reflejar, recordar, reforzar y reimpulsar el propósito del proyecto.

			Otro ritual extraordinario es el de la reunión del domingo por la mañana de Wal-Mart, que lleva haciéndose desde que existe la compañía: cincuenta años. Ahora asisten a ella miles de empleados, sea online o en persona. Es una forma ritualizada de compartir la información y el esfuerzo personal. Entre los conferenciantes invitados han estado Bill Clinton, Warren Buffett, Henry Kissinger y Mark Zuckerberg.

			Ritualizar para actualizar.

			Los rituales pueden ser organizacionales, como los «casual fridays», unas copas el viernes por la noche; o la fiesta de Navidad de cada año.

			Pueden ser sociales: amapolas rojas, los obsequios o las flores, el llevar diamantes, la invención de la palabra «hola» para responder a una llamada telefónica o la Navidad misma.

			Y pueden ser personales: el exmiembro de los All Blacks Frank Bunce nunca dejó que su camiseta tocara el suelo; otro jugador, Allan Ewson, llevó los mismos calzoncillos en cada partido de prueba. 

			Después de convertirse en el primer hombre en pisarla, Neil Armstrong le guiñaba un ojo a la Luna cada noche que la veía en el cielo. En su funeral, en lugar de aceptar flores o donaciones, su familia le pidió a todo el mundo que «le guiñara el ojo a la Luna».

			Ritualizar para actualizar.

			Grandes o pequeños, formales o informales, corporativos o creativos, personales o profesionales (sean o no conscientes), los rituales continúan creando significado y contienen los valores y el propósito más profundo de una persona, un lugar o un proyecto.

			A pesar de que a veces son casi invisibles, nunca pierden su significado, su metáfora, la historia que nos cuentan de nosotros mismos y de los demás: que somos hospitalarios, que estamos colegiados o unidos, que somos generosos o respetuosos, que recordamos, que reverenciamos, que estamos comprometidos o que nos sentimos enamorados.

			
				Los rituales cuentan tu historia, involucran a tu gente, crean un legado. Los rituales hacen que lo intangible sea real.

			

			Al inculcar unos rituales en nuestra cultura, los líderes pueden encapsular el espíritu esencial para las generaciones futuras. «Si me lo dices, lo olvidaré; enséñamelo y lo recordaré; involúcrame y lo comprenderé», reza un viejo dicho.

			El ritual representa un lenguaje preverbal, hace física la experiencia. Combinados con los valores y el vocabulario, con los mantras y los lemas, con las narrativas y las metáforas, con las señales y los símbolos, los rituales se encarnan por medio de la repetición de nuestra historia. Al llevar a cabo un ritual, personificamos el sistema de creencias de nuestra comunidad y de nuestra cultura.

			Los rituales funcionan como un proceso psicológico: una transición de un estado a otro. Nos llevan a un nuevo espacio de ser.

			Un nuevo ser para el equipo.

			
				Ka tū te ihiihi

				Mantendremos el coraje.

				 Ka tū te wanawana

				Mantendremos el espíritu exaltado.

				Ki runga ki te rangi

				Treparemos al cielo.

				E tū iho nei, tū iho nei, hī!

				¡Llegaremos a la cumbre, a la máxima altura!

				Au! Au! Au!

			

			Ritualizar para actualizar

			Los All Blacks son famosos por su haka, uno de los rituales más conocidos del mundo del deporte. Al público le encanta, al igual que a la gente de marketing. Es algo central en la marca All Blacks. A pesar de ello, ese no es el motivo por el que el equipo la lleva a cabo. Los All Blacks bailan la haka para reconectar con su propósito fundamental, para conectar con el corazón de su cultura, para invocar a los ancestros y que los ayuden en la batalla, para intimidar a los competidores y para vincularse los unos con los otros. Los líderes pueden utilizar los rituales como un desafío a sus oponentes y a sí mismos, para añadir contenido al legado, para sobrepasar las expectativas, para encarnar el sistema de creencias. Al crear su propio equivalente a la haka, los líderes vinculan el significado personal al propósito de la organización. Los líderes sabios buscan formas de «ritualizar su empresa», de encontrar procesos vívidos y viscerales que hagan que su ethos cobre vida.

			



	


				Ritualizar para actualizar

				Crea una cultura

				
					Au, au, aue hā!

					[¡Es nuestro momento! ¡Es nuestra hora!]

				

			

		

	

			
				
					XIV
					Whakapapa
				

				
					E tāku mōkai, he wā poto noa koe i waenganui i te

					wā kua hipa me te wā kei tū mai.

					

					[No eres más que una chispa en el momento del tiempo situado

					entre dos eternidades, el pasado y el futuro.]

				

				
					SER UN BUEN ANTEPASADO

					Planta árboles que nunca verás.

				

			

			

	

La cuerda de la humanidad

			Gilbert Enoka sostiene una larga cuerda de lino trenzada. Es algo hermoso y cargado de misterio que han creado muchas manos siguiendo la tradición maorí. Está decorada con unos delgados hilos de colores. «Este es el lino que las mujeres de las tierras altas de la costa este salieron a cortar —explica Enoka—. Lo hirvieron, lo secaron y empezaron a crear esta cuerda.»

			Enoka señala los detalles. Tres hilos entretejidos de color negro, plata y rojo recorren la cuerda dibujando una espiral. Te tōrino haere whakamua, whakamuri, dice el proverbio: «La espiral, al mismo tiempo que avanza, retrocede». Esta cuerda, como muchas cosas que se encuentran en este entorno extraordinario, es una metáfora de algo más que el rugby. Representa la vida humana, nuestra conexión con el pasado, nuestro presente y nuestro futuro.

			«Este es el helecho plateado de Nueva Zelanda —dice Enoka, señalando un hilo brillante—. Este es el negro de nuestra herencia y de nuestra camiseta —añade, dibujando otra línea por toda la longitud de la cuerda—. Y este representa la sangre —dice, señalando el hilo rojo—. No importa si eres samoano, tokelauano o lo que seas: formas parte de esto, tienes sangre roja. Rojo tejido con el negro.»

			Señala los hilos de colores y añade: «Cada uno es una cabellera», dice. Azul para Argentina, carmesí para Gales, un azul más oscuro para Francia, y tres hilos rojos seguidos: «Aquí fue donde derrotamos a los British Lions…».

			«Cuando perdemos —explica—, le ponemos uno negro encima. Porque uno debe aprender de eso.»

			«Esto va a estar en cada caseta —afirma, levantando la cuerda—. Se trata de la cuerda y de nuestra conexión con la cuerda. La idea es enterrar esto en la granja de Brian Lochore. Para que regrese a la tierra.»

			Es Te Taura Tangata: una cuerda de humanidad.

			Sintetiza el alma ancestral del equipo conectando el pasado, el presente y el futuro. Y va desde el principio al final de los tiempos.

			Es el whakapapa de un equipo.

			

			Whakapapa es nuestra genealogía, nuestro lugar en el orden ascendente de todas las cosas vivientes. Literalmente, significa amontonar piedras por capas, una encima de la otra, para que se erijan desde la tierra hasta los cielos. Simboliza las capas eternas de nuestros antepasados, nuestras vidas, nuestras historias y mitos, que se elevan desde el principio de los tiempos hasta el momento presente y continúa hacia el futuro. Alude a la interdependencia de todo (los ancestros, la espiritualidad, la historia, la mitología y el mana), todo lo que es, todo lo que ha sido antes, todo lo que será. Es un principio fundamental de la gente maorí y es el espíritu esencial de los All Blacks.

			«Para mí, el whakapapa es la más alta expresión de la mentalidad de un equipo —dice Owen Eastwood—. Visualizo esta idea maorí como si cada uno de nosotros fuera un eslabón de una inquebrantable cadena de personas, que vive codo con codo, que se remonta a los inicios de la tribu (nuestro primer antepasado) y que llega hasta el final de los tiempos. El sol desciende lentamente por esta cadena de personas y significa la vida.» Afirma que «lo importante es que cuando el sol se encuentra encima de nosotros, heredamos los valores, la historia, la mitología y los principios de nuestra tribu, y luego se lo pasamos a la siguiente persona de la cadena… Esta es la mejora definitiva de un equipo.»

			

			En 1999, Adidas lanzó un anuncio que empezaba con la imagen del capitán de los All Blacks más veterano y con vida, Charlie Saxton. Se le veía de pie en unos vestuarios y con la camiseta puesta. Saxton se sacaba la camiseta y se «reencarnaba» en Fred Allen, el gran capitán y entrenador de los All Blacks. En orden cronológico, las diferentes camisetas descubrían la cadena de capitanes, desde Sean Fitzpatrick hasta Taine Randell, el entonces capitán de los All Blacks.

			Es un linaje de líderes.

			«El legado resulta más intimidante que los rivales», decía el anuncio.

			«Hay un dicho en el equipo —cuenta Graham Henry—: “La camiseta no es tuya, tú eres solamente el cuerpo que lleva esa camiseta en ese momento”. Nuestro trabajo consiste en continuar el legado y en hacerlo crecer cada vez que tenemos la oportunidad. El actual equipo de los All Blacks juega por los muchachos que han llevado la camiseta antes. Eso es tremendamente importante para los chicos de ahora.»

			
				Los verdaderos líderes son abanderados del futuro. Asumen la responsabilidad de aumentar el legado.

			

			También juegan por los All Blacks que todavía no han nacido.

			La paternidad es un tema importante en los All Blacks; el hecho de traspasar el conocimiento de generación en generación, el hecho de administrar el futuro.

			«Si los niños salen bien es porque los padres están bien —apunta Sean Fitzpatrick—. Los pequeños cabroncetes son los que tienen unos padres que suelen… Es una generalización, pero son los que han sido mal dirigidos.»

			«Lo que dejas atrás no es lo que queda grabado en los monumentos de piedra, sino lo que queda tejido en la vida de los demás.»

			Ubuntu.

			Una mella en el universo.

			En los All Blacks, en la paternidad, en los negocios, en la vida, se trata de dejar la camiseta en un lugar mejor. Y para hacer eso es necesario tener carácter.

			

			«No permitas que la música cese», dijo Jock Hobbs al equipo al principio de la Copa del Mundo de Rugby. Todos los que estaban en la sala sabían lo de su cáncer terminal. Pero Hobbs quería transmitir parte de su espíritu a la nueva generación. Al cabo de unas semanas, le ofreció un cap plateado a Richie McCaw para conmemorar su partido de prueba número cien como jugador de los All Blacks. El legado de Hobbs perdura; su música no ha cesado.

			La música que se oye en los All Blacks y la que suena en el corazón de todo buen liderazgo (la armonía de las creencias, el orgullo, el respeto, la humildad, la excelencia, la expectación, el coraje, el propósito y la capacidad de sacrificio) se sucede del pasado al presente, del presente al futuro, en una larga cuerda de vida, un whakapapa intelectual, emocional y espiritual.

			Toku toa, he toa rangatira, dicen los maoríes. 

			Mi valentía es una herencia de los jefes que me precedieron. Yo me subo a los hombros de gigantes.

			Si extrapolamos esta idea al mundo de los escritorios y las oficinas, del PowerPoint y las fechas de entrega, la idea de whakapapa, la idea de legado, de dejar la camiseta en un lugar mejor, se convierte en una poderosa herramienta de liderazgo.

			Boeing Commercial Airplanes, por ejemplo, tiene un whakapapa que cambió el mundo. Desde el 707 y la era de los aviones de reacción, el 747 y los vuelos de turismo a larga distancia, el 737 y los vuelos a corta distancia, el 777 y la globalización de mercancías y pasajeros, y ahora con el 787 (que, a pesar de los problemas iniciales, es pionero en la disminución de emisiones y en la alta eficiencia), Boeing ha dejado una huella en el universo. Para quienes tienen la misión de desarrollar el futuro de la aviación, el legado resulta más intimidante que la competencia.

			De manera similar, Saatchi & Saatchi, en palabras de Kevin Robert, «es una empresa impulsada por su legado». Desde el principio, redefinieron la idea de agencia de publicidad. Robert considera que su papel consiste en dar continuidad y mejorar ese legado. En Saatchi & Saatchi, como en Boeing, el legado es más intimidante que la competencia.

			De un modo similar, los ingenieros de Apple se levantan cada mañana para continuar el legado de Steve Jobs, el iMac, el iPod, iTunes, el iPhone y el iPad. Y deben preguntarse: ¿qué viene ahora? ¿Y qué vendrá después de eso? ¿Y qué tipo de huella podemos dejar en el universo?

			Cuando uno tiene reputación de cambiar el mundo con cada producto, son preguntas interesantes. Pero no hace falta ser Boeing, ni Saatchi & Saatchi, ni Apple, ni un equipo que ha logrado un setenta y cinco por ciento de victorias durante cien años para invocar el whakapapa.

			En su notable ensayo Ancestors of Mind, Jim Traue habla de la idea de whakapapa desde una perspectiva caucásica. Y afirma que las ideas que le han llegado de la literatura son su linaje intelectual y cultural.

			«Nuestros antepasados incluyen a los grandes pensadores de la antigua Grecia. Los dramaturgos…, los científicos…, los matemáticos…, los filósofos y moralistas, Sócrates y Platón y Aristóteles. Todos creían en la importancia de las ideas, en su poder; todos creían que el más alto propósito de la humanidad era definir la naturaleza de la verdad, de la belleza y de la justicia.» No hace falta ser uno de los All Blacks, no es necesario ser maorí, para comprender que, como líder, puedes llevar la pelota más allá y pasarla a la siguiente generación.

			Antes de que Apple fuera Apple, el héroe de Steve Jobs era Dieter Rams, de Braun. Si comparamos los diseños de Braun de 1970 con los productos contemporáneos, de Apple, nos daremos cuenta de que la música sigue sonando. Al carecer de un linaje directo, Jobs creó uno.

			Por otro lado, John Lassiter de Pixar sentía devoción por Walt Disney. No es ninguna coincidencia que, al final, Disney comprara Pixar. Espiritualmente, son almas gemelas. La música continúa.

			El legado crea legados: ese es su sentido y su poder.

			De la misma manera, todos tenemos nuestro whakapapa individual, el linaje de antepasados que nos ha traído a nuestro propio momento en el tiempo. Para cada uno de nosotros, este es nuestro momento, nuestra hora, nuestra oportunidad de brillar.

			«Para mí, la vida no es una vela corta —escribió George Bernard Shaw—. Es una especie de antorcha espléndida que yo sostengo de momento y que quiero hacer brillar con toda la fuerza que sea posible antes de pasarla a las generaciones futuras.»

			No permitas que la música cese.

			El whakapapa es una idea humana primordial que se encuentra en algún lugar entre lo espiritual y lo filosófico, lo psicológico y lo emocional. Tiene enormes implicaciones para un líder auténtico.

			Representa el curador del pasado, un pasado que se refleja y se revigoriza a través de rituales y de responsabilidades: un curador del futuro. Este es el tipo de liderazgo que no solo valora los vínculos corporativos, o el valor de las acciones, o las columnas de pérdidas y ganancias, o el ego, la vanidad y el estatus individual. Es un liderazgo que se ocupa de la contribución al linaje de la empresa y el equipo, incluso del planeta. Que se ocupa de la contribución de los individuos a ese continuo más profundo. Es una forma de liderazgo que reparte dividendos como «el marcador se encarga de sí mismo».

			Y ofrece mana.

			El auténtico líder siente la llamada de «dejar la camiseta en un lugar mejor», código de conducta que se encuentra en la línea de la creencia de Jonas Salk, según la cual «nuestra primera responsabilidad consiste en ser un buen antepasado».

			La polio alcanzó proporciones de epidemia. Era la peor pesadilla de todos los padres y afectó a medio millón personas en todo el mundo cada año. La «reacción pública fue como ante una epidemia —escribió el historiador William O’Neill—. A la gente de las zonas urbanas les podía el terror cada verano, cuando este temido visitante regresaba.» Los sanatorios, las piernas delgadas y las prótesis quedaron grabadas en la memoria colectiva.

			Jonas Salk cambió todo eso. El 12 de abril de 1955, anunció que había logrado la vacuna contra la poliomelitis, que consiguió relegar la polio a una nota al pie de página en los textos médicos. Fue un milagro muy aclamado. Salk se convirtió en un héroe de la noche a la mañana, el hombre más agasajado de Estados Unidos, pero él se negó a patentar su nueva vacuna y la donó a la humanidad.

			«Dar ejemplo no es la principal manera de influir en los demás —dijo el filósofo Albert Schweitzer—. Es la única manera.» Salk dio un gran ejemplo. Utilizó su fama para decir que era hora de que la raza humana cambiara; el consumismo, el capitalismo salvaje, la degradación ambiental y el crecimiento de la población eran insostenibles: «Nuestra responsabilidad [era] encontrar soluciones a los principales problema a los que se enfrenta la raza humana».

			En su libro Survival of the Wisest, afirma que la humanidad «todavía no se ha dado cuenta de la importancia de comprender el “propósito” de la vida y, por tanto, su propio propósito individual y colectivo, de comprender dónde encaja ella en el marco evolutivo de las cosas».

			
				¿Cuál es mi labor en el planeta? ¿Qué es lo que necesita hacerse? Algo sobre lo que yo sepa y que probablemente no suceda si no tomo cartas en el asunto.

			

			Tal como dice un viejo proverbio griego: «Una sociedad se hace grande cuando los hombres viejos plantan árboles cuya sombra nunca verán». Si «las mejores personas son mejores all blacks», también son mejores científicos, directores, emprendedores, banqueros, inversores privados, abogados, ejecutivos de publicidad, carniceros, panaderos y fabricantes de velas. Son mejores madres, padres, hermanas y hermanos, mejores profesores, políticos y amigos.

			Y juntos, todos juntos, en una especie de kaisen compasivo, trabajan para un mundo mejor.

			

			Esta es nuestra huella social.

			Nuestra huella social es el impacto que tiene o ha tenido nuestra vida en otras vidas. Empieza con el carácter (un profundo respeto por nuestros valores más profundos) y requiere una comprometida indagación del propósito de nuestra vida. ¿Qué es lo más sagrado para nosotros? ¿Cuál es nuestro propósito aquí? ¿Qué podemos pasar, enseñar? ¿Cuál es nuestro lugar en el whakapapa?

			Los grandes equipos juegan por una causa elevada. Desde la de «unir e inspirar a los neozelandeses» a «ubuntu»; desde la de «semper fidelis» a «democratizar el automóvil» o «hacer que el mundo sea un lugar mejor para todos» o «tener un sueño»: los líderes más inspiradores juegan a un juego más importante.

			No hace mucho tiempo, respetábamos a los banqueros y a los inversores financieros como si el mero hecho de hacer dinero fuera suficiente. Después de la crisis, resulta evidente que no es así.

			Hacer dinero no es nada malo. Sin embargo, si esa resulta ser la única ambición que se tiene, no será nada inspirador para una generación emergente que concede un valor más alto a los vínculos humanos, la interacción social y la autenticidad. En un mundo occidental cada vez más secular, las personas están buscando respuestas a una pregunta a la que la religión respondió durante miles de años: cómo vivir. En épocas de austeridad, surge el deseo de algo que marque una diferencia duradera. Algo que tenga que ver con una espiritualidad secular en lugar de que con un materialismo fanático.

			En una sociedad profundamente decepcionada por las promesas del mundo corporativo, parece que el «capitalismo» tiene la oportunidad de redefinirse a sí mismo y de jugar un juego diferente. Ganar ya no es suficiente, debemos ganar bien. Debemos dejar la camiseta en un lugar mejor.

			

			Para las personas con una mentalidad negociadora, la suerte es que el resultado de este cambio no ofrece solo una fantasía altruista ni una concesión altruista a la sociedad. Este cambio ofrece una motivación muy auténtica al rendimiento de las organizaciones, a su cohesión y a su convicción.

			Es probable que los equipos (sean empresas o causas) que dejen una huella sana en la sociedad sean aquellos que sobrevivan o que prosperen en las décadas venideras. Serán los que fichen a mayores talentos, los que despierten más lealtad y los que generen más ganancias a partir de un círculo de transacciones y recomendaciones. Serán los que construyan una cultura sostenible de colaboración y éxito. Su valor como empresa provendrá de su valor en la sociedad.

			Los cínicos (quienes solo buscan el dinero) han sido descubiertos. El suyo ya no es un modelo sostenible; la riqueza, por sí misma, ya no es una buena definición de éxito. No queda bien en una cena en sociedad ni en una elegía.

			Al asumir la responsabilidad ante algo más que el provecho, entramos en contacto con una vitalidad colectiva que no solo es buena para el mundo, sino que también lo es para los negocios. «Dejar la camiseta en un lugar mejor» significa trabajar de forma gradual para un mejor resultado colectivo. Implica ser un custodio del futuro, un arquitecto del mañana, un cuidador de la sociedad. Significa vivir con respeto, humildad y excelencia. Significa mana.

			Como líderes, significa que lideraremos de verdad y que no nos limitaremos a dirigir simplemente; implica que los demás darán su sangre por el equipo. Todos deseamos creer en algo más elevado. El propósito es lo que impulsa y conmueve a la gente. Conmoverla es el propósito del líder.

			«El servicio a los demás —dijo Mohamed Alí— es el alquiler que pagas por tu espacio aquí en la Tierra.» Pero se trata de algo más que de pagar un alquiler. Es cuestión de respeto: de honrar aquello en lo que somos capaces de convertirnos, en ser grandes en lugar de ser solo buenos, en jugar un juego más importante, un juego más expansivo, un juego más ambicioso.

			

			Todo nos conduce de nuevo a barrer las casetas.

			La palabra «carácter» viene del griego «kharakter», que hacen referencia a la marca que se deja en una moneda durante su fabricación. El carácter también es la marca que la vida deja en nosotros; la marca que nosotros dejamos en la vida.

			Es el impacto que dejamos cuando estamos aquí; el rastro que dejamos cuando nos hemos ido.

			El carácter surge de nuestros valores, de nuestros propósitos, de los principios que nos marcamos para nosotros mismos, de nuestro sacrificio y de nuestro compromiso, así como de las decisiones que tomamos cuando estamos sometidos a presión. Pero se define básicamente por la contribución que realizamos, por la responsabilidad que asumimos, por la capacidad de liderazgo que demostramos.

			«Los partidos de prueba en rugby ponen a prueba tu carácter —dice el actual entrenador de los All Blacks, Steve Hansen—. Se trata de ponerte bajo presión y ver cómo te manejas.»

			John Wooden dijo: «Preocúpate más por tu carácter que por tu reputación, porque tu carácter es lo que de verdad eres, mientras que tu reputación es solamente lo que los demás piensan que eres».

			El carácter se forja a partir de cómo respondemos a los desafíos que nos plantean la vida y los negocios, a partir de cómo dirigimos nuestra vida y los equipos. Si valoramos la vida, la vida nos valora a nosotros. Si la devaluamos, nos deshonramos a nosotros mismos y a nuestra oportunidad de vivir. Este es nuestro momento.

			El liderazgo reside, sin duda, en el ejemplo que damos. La manera en que dirigimos nuestra propia vida es lo que nos convierte en líderes. Es lo que nos da mana.

			Ser un buen antepasado

			Nuestro tiempo es limitado. Comprender la fragilidad de la vida es el primer paso para comprender nuestro papel y nuestra responsabilidad como líderes. Nuestra mayor responsabilidad es honrar a aquellos que estuvieron antes de nosotros y a aquellos que vendrán después, «dejar la camiseta en un lugar mejor». Somos los custodios de nuestras organizaciones, los cuidadores de nuestro propio linaje. El eco de nuestras acciones se seguirá oyendo cuando nuestro tiempo haya pasado. Ese es nuestro legado. Mannaki whenua, manaaki tangata, haere whakamua: cuida de la tierra, cuida de la gente, sigue adelante.

			



	


				Ser un buen antepasado

				Planta árboles que nunca verás.

				
					E tipu, e rea, mō ngā rā o tōu ao.

					[Crece y expande tus ramas por los días de tu mundo.]

				

			

		

	

			
				
					XV
					Legado
				

				
					Te tōrino haere whakamua, whakamuri.

					[La espiral, al mismo tiempo que avanza, retrocede.]

				

				
					ESCRIBIR TU LEGADO

					Este es tu momento.

				

			

			

	

Cuando un jugador llega a los All Blacks, recibe un libro. Es un pequeño libro negro encuadernado en piel, muy agradable al tacto.

			En la primera página viene dibujada una camiseta, la de los Originals de 1905, el equipo que empezó este largo whakapapa. La siguiente página muestra otra camiseta, la de los Invencibles de 1924; en la página siguiente vemos otra camiseta y otra y otra. Así hasta hoy. Es un whakapapa visual repleto de significado, un legado al que incorporarse. Las siguientes páginas de este manual de los All Blacks hace referencia a los principios, los héroes, los valores, el código de honor, el ethos y el carácter del equipo.

			El resto de las páginas están en blanco. Esperan a ser rellenadas.

			Es hora de dejar tu marca, dicen. Tu contribución.

			Es hora de dejar un legado. Tu legado.

			Es tu momento.

			



	


				Los Primeros XV: lecciones de liderazgo

				Un equipo de rugby tiene quince jugadores que trabajan juntos con un propósito común: ganar. Estos principios funcionan de la misma manera. Cada uno tiene un papel, una responsabilidad y una posición en el campo.

				Juntos, forman los Primeros XV.

				I Barrer las casetas

				Nunca se es demasiado importante para hacer las pequeñas cosas que deben hacerse

				II  Buscar el hueco

				Cuando te encuentres en el momento álgido del juego, cambia de juego

				III Jugar con un propósito

				Pregunta «¿por qué?»

				IV  Pasar el balón

				Los líderes crean líderes

				V Crear un entorno de aprendizaje

				Los líderes son maestros

				VI Ningún estúpido

				Sigue la punta de lanza

				VII Aceptar las expectativas

				Apunta a la nube más alta

				VIII Entrenar para ganar

				Practica bajo presión

				IX Mantener la cabeza fría

				Controla tu atención

				X Conocerse a uno mismo

				Hazlo en serio

				XI Sacrificio

				Encuentra algo por lo que morirías y da tu vida por ello

				XII Inventar tu propio lenguaje

				Crea tu mundo con la palabra

				XIII Ritualizar para actualizar

				Crea una cultura

				XIV Ser un buen antepasado

				Planta árboles que nunca verás

				XV Escribir tu legado

				Este es tu momento

			

			



	


				Whakataukī

				
					Haere taka mua, taka muri; kaua e whai.

					Sé un líder, no un seguidor.

				

				
					Ehara taku toa i te toa takitahi, engari he toa takitini.

					Los éxitos no se me deben atribuir a mí solamente; ha sido el trabajo de todos nosotros.

				

				
					Waiho mā ta tangata e mihi.

					Que sea otro quien ensalce tus virtudes.

				

				
					Waiho kia pātai ana, he kaha ui te kaha.

					Permite que las preguntas continúen; la habilidad de una persona reside en la capacidad de hacer preguntas.

				

				
					Kāore te kūmara e whāki ana tana reka.

					El kūmara (patata dulce) no necesita decir lo dulce que es.

				

				
					I orea te tuatara, ka puta ki waho.

					Si la pinchas con un palo, el tuatara saldrá.

					(Un problema se resuelve al continuar buscando soluciones.)

				

				
					He rangi tā Matawhāiti,

					he rangi tā Matawhānui.

					Quien tiene una visión limitada ve un horizonte estrecho,

					quien tiene una visión amplia ve un horizonte amplio.

				

				
					Ki ngā whakaeke haumi.

					Únete a quienes sean capaces de unir a las secciones de una canoa.

					(Busca un líder que pueda unir a la gente.)

				

				
					Kohia te kai rangatira, ruia te taitea.

					Recoge la comida buena y tira la basura.

				

				
					Te tīmatanga o te mātauranga ko te wahangū, te wāhanga tuarua ko te whakarongo.

					El primer paso para aprender es el silencio, el segundo paso es escuchar.

				

				
					Ā muri kia mau ki te kawau mārō, whanake ake, whanake ake.

					Mantente con la formación de punta de lanza del kawau.

				

				
					He iti wai kōwhau waka e tahuri te waka.

					Un poco de agua que se cuele por un agujerito puede hundir una canoa.

				

				
					Kia urupū tātou; kaua e taukumekume.

					Mantengámonos unidos y no tiremos cada uno para un lado.

				

				
					Ko taku reo taku ohooho, ko taku reo taku māpihi mauria.

					Mi lenguaje es mi despertar, mi lenguaje es la ventana a mi alma.

				

				
					Whāia te iti kahurangi; ki te tuohu koe, me he maunga teitei.

					Apunta a la nube más alta para que, si fallas, aciertes a una montaña alta.

				

				
					Ko te piko o te māhuri, tērā te tupu o te rākau.

					La manera en que se da forma al tallo determina cómo crece el árbol.

				

				
					Tangata akona ki te kāinga, tūngia ki te marae, tau ana.

					Una persona educada en casa actuará con confianza ante la comunidad.

				

				
					Mā te rongo, ka mōhio;

					Mā te mōhio, ka mārama;

					Mā te mārama, ka mātau;

					Mā te mātau, ka ora.

					De la escucha proviene el conocimiento;

					del conocimiento proviene la comprensión;

					de la comprensión proviene la sabiduría;

					de la sabiduría proviene el bienestar.

				

				
					Whakapūpūtia mai ō mānuka, kia kore ai e whati.

					Agrupa las ramas del manuka para que no se rompan.

				

				
					He tangata kī tahi.

					Una persona en quien se puede confiar.

				

				
					Ka tū te ihiihi

					Sé intrépido.

				

				
					Kaua e mate wheke, mate ururoa.

					No mueras como un pulpo, muere como un tiburón martillo.

				

				
					Taringa whakarongo.

					Deja que tus oídos oigan.

				

				
					He aha te kai o te rangatira. He kōrero, he kōrero.

					¿Cuál es el alimento de un líder? Es el conocimiento.

					Es la comunicación.

				

				
					E tipu, e rea, mō ngā rā o tōu ao.

					Crece y expande tus ramas por los días de tu mundo.

				

				
					Te tōrino haere whakamua, whakamuri.

					La espiral, al mismo tiempo que avanza, retrocede.

				

				
					Mannaki whenua, manaaki tangata, haere whakamua.

					Cuida de la tierra, cuida de la gente, sigue adelante.
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					Un domingo cualquiera, con guion de John Logan y Oliver Stone, dirigida por Oliver Stone, Warner Bros, Ixtlan, Donner’s Company (1999).

					La haka, Ka Mate, escrita por Te Rauparaha de Ngäti Toa.

					Kapa o Pango fue desarrollada por los All Blacks con Derek Lardelli de Ngāti Porou utilizando unas letras de No Niu Tirini, la haka empleada por los All Blacks de 1924 y que proviene del dios del terremoto, Raumoko, Ko Ruaumoko e ngungurunei.

					Las frases «gurú descalzo», «tazas de hidratos de carbono» y «colegiales grandotes» hacen referencia a Twenty Eight Heroes, de Cochrane y Kerr.
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			Notas

			
				1.
				Una costumbre en los primeros tiempos del rugby profesional. Después de un partido, el equipo se reunía y se obligaba a beber a los jugadores que habían cometido errores durante el encuentro. En 2004, la court session de los All Blacks se hizo mítica por el nivel de borrachera de los jugadores: marcó un antes y un después en el rugby profesional. (N. de la T.)

			

			
				2.
				Un corroboree es un ritual en el cual los aborígenes australianos interactúan con el mundo de los sueños a través del baile, la música y los vestidos. (N. de la T.)
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