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La paradoja. Un relato sobre la verdadera esencia del liderazgo James C. Hunter

Prélogo

Las ideas que defiendo no son mias. Las tomé prestadas de
Socrates, se las birlé a Chesterfield, se las robé a Jesus. Y si no os
gustan sus ideas, élas de quién hubierais preferido utilizar?

DALE CARNEGIE

La decision de ir fue mia; no se puede culpar a nadie mas. Cuando me paro a
reconsiderarlo, me resulta casi imposible pensar que yo, el atareado director de una
importante instalacién industrial, dejara la fabrica abandonada a su suerte para pasar una
semana en un monasterio al norte de Michigan. Si, asi como suena: un monasterio. Un
monasterio completo, con sus monjes, sus cinco servicios religiosos diarios, sus canticos, sus
liturgias, su comunidn y sus alojamientos comunes; no faltaba detalle.

Quiero que quede claro que me resisti como gato panza arriba. Pero, finalmente, la
decision de ir fue mia.

«Simedn» es un nombre que me ha perseguido desde que naci. Me bautizaron en la
parroquia luterana de mi barrio y, en la partida de bautismo, podia leerse que los versiculos
escogidos para la ceremonia eran del capitulo segundo del Evangelio de Lucas y hablaban de
un tal Simedn. Segun Lucas, Simedn era un «hombre justo y piadoso y el Espiritu Santo
estaba sobre él». Al parecer habia tenido una inspiracion sobre la llegada inminente del
Mesias; aquello era un lio que nunca llegué a entender. Ese fue mi primer encuentro con
Simeodn, pero desde luego no habia de ser el ultimo.

Me confirmaron en la iglesia luterana al concluir el octavo grado. El pastor habia escogido
un versiculo para cada uno de nosotros y, cuando me llegd el turno en la ceremonia, leyd en
voz alta el mismo pasaje de Lucas sobre el personaje de Simedn. Recuerdo que en aquel
momento pensé: «Qué coincidencia mas curiosa...».

Poco tiempo después —y durante los veinticinco afios siguientes—, empecé a tener un
suefio recurrente, que acabd causandome terror. En el suefio, es ya muy entrada la noche, yo
estoy absolutamente perdido en un cementerio y corro para salvar mi vida. Aunque no puedo
ver lo que me persigue, sé que es maligno, algo que quiere hacerme mucho dafio. De repente,
de detrds de un gran crucifijo de cemento sale frente a mi un hombre que lleva un habito
negro con capucha. Cuando me estampo contra él, este hombre viejisimo me coge por los
hombros y, mirandome atentamente a los ojos, me grita: «iEncuentra a Simedn, encuentra a
Simeodn y esclchale!». Llegado a ese punto del suefio me despertaba siempre bafiado en sudor
frio.

La guinda fue que el dia de mi boda, el sacerdote, en su breve homilia, se refirid al
mismo personaje biblico: Simedn. Me quedé tan estupefacto que me hice un lio al decir los
votos y pasé bastante mal rato.

Nunca estuve muy seguro de si todas aquellas «coincidencias con Simedn» tendrian
algun sentido, de si significarian algo. Rachael, mi mujer, siempre ha estado convencida de
gue si.

A finales de los afios noventa, segln todas las apariencias, mi vida era un éxito absoluto.

Trabajaba para una empresa de produccion de vidrio plano, de categoria internacional,
en la que ocupaba el puesto de director general de una fabrica de mas de quinientos
empleados, con unas cifras de facturacion por encima de los cien millones de ddlares al afio.
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En la época en que me promocionaron al puesto, yo era el director general mas joven en toda
la historia de la compaifiia, hecho que todavia hoy me enorgullece. La empresa funcionaba de
manera muy descentralizada yeso me concedia una gran autonomia, que yo apreciaba mucho.
Ademas tenia un sueldo considerable, que incluia una cantidad significativa de doélares en
primas sujeta a la consecucion de objetivos determinados y evaluables en la fabrica.

Rachael, que es mi bella esposa desde hace dieciocho afios, y yo nos conocimos cuando
estudidabamos en la Universidad de Valparaiso en el norte de Indiana, donde yo me gradué en
Empresariales y ella se licencidé en Psicologia. Desedbamos con locura tener hijos, pero tuvimos
gue luchar contra la esterilidad durante varios afios. Nos sometimos a todo tipo de
tratamientos de fecundacion, inyecciones, pruebas, exploraciones, punciones, acupuntura,
todo lo habido y por haber... sin ningln resultado. El problema resultaba especialmente
doloroso para Rachael, pero nunca desesperdé de tener hijos. Con frecuencia, cuando me
despertaba por la noche, la oia rezar en voz baja pidiendo un hijo.

Mas adelante, por una serie de circunstancias poco usuales pero maravillosas, adoptamos
un nifio recién nacido. Le llamamos John (por mi), y se convirtido para todos en nuestro nino
«milagro». Dos afios mas tarde, Rachael se quedé embarazada cuando ya nadie lo esperaba, y
nacio nuestro segundo «milagro»: Sarah.

John hijo, que hoy tiene catorce anos, acababa de entrar en noveno grado, Sarah habia
empezado séptimo. Desde el dia en que adoptamos a John, Rachael habia reducido sus
practicas de terapia a un solo dia a la semana, ya que pensamos que, a ser posible, era
importante que pudiera dedicarse al hogar a tiempo completo. Ademas, ese dia le daba un
pequefio respiro en su «rutina diaria de Mami», amén de permitirle mantenerse
profesionalmente activa. Estdbamos encantados de poder bandear esta situacion desde el
punto de vista econdémico.

Eramos propietarios (junto con el banco) de una casa muy agradable en la ribera
noroeste del lago Erie, a unos cincuenta kildbmetros al sur de Detroit. Teniamos una
embarcacion deportiva de nueve metros de eslora, que guardabamos al lado de la casa sobre
el soporte adecuado (al lado de una moto acuatica Sea—Doo); en el garaje habia dos coches
nuevos —sistema de leasing—; nos ibamos de vacaciones familiares como poco dos veces al
afio, y aun conseguiamos ahorrar una buena suma anual que quedaba en el banco para los
estudios de los chicos y la jubilacion.

Como decia, segun todas las apariencias, mi vida era un éxito absoluto.

Pero, por supuesto, las cosas no siempre son lo que parecen. Lo cierto era que mi vida se
estaba desmoronando. Rachael me habia dicho un mes antes que llevaba algin tiempo
sintiéndose infeliz en nuestro matrimonio e insistia en que las cosas no podian seguir asi. Me
dijo que no se estaba atendiendo a sus «necesidades». iYo no daba crédito a lo que estaba
oyendo! «Mira tuU —pensé—, le doy todo lo que una mujer podria pedir, iY todavia me dice que
no atiendo a sus necesidades! Pero, équé mas necesidades puede tener?»

Con los chicos tampoco iban bien las cosas. John estaba cada vez mas contestén y habia
llegado a llamar «bruja» a Rachael tres semanas antes. Yo me enfureci tanto que casi le pego
y acabé por castigarle una semana sin salir después de aquel incidente. No habia manera que
obedeciera, desafiaba toda autoridad y llegd incluso a ponerse un pendiente en la oreja. De no
ser por Rachael, le habria echado a patadas de casa. Mi trato con mi hijo John se habia
deteriorado hasta el punto de que nuestra comunicacion se limitaba a algln que otro gesto o
gruiido.

También mi relacién con mi hija Sarah parecia ir de mal en peor. Siempre hemos tenido
una unién muy especial y todavia se me humedecen los ojos cuando la recuerdo de nifia. Pero
parecia distante, e incluso un poco enfadada a veces conmigo, sin razones aparentes. Rachael
me sugiri6 en muchas ocasiones que hablara con Sarah sobre mis sentimientos, pero al
parecer yo nunca «tenia tiempo» o, para ser mas sincero, no tenia valor para hacerlo.

Incluso en mi trabajo, que era la faceta de mi vida en .la que el éxito parecia mas
asegurado, las cosas habian empezado a estropearse. En los Ultimos tiempos los empleados
por horas de la fabrica habian estado haciendo campafa para conseguir una representacion
sindical. Los animos habian estado muy alterados durante las elecciones, pero
afortunadamente la empresa consiguié ganar por cincuenta votos. Yo estaba encantado, pero
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a mi jefe le preocupaba el mero hecho de que hubieran tenido lugar las elecciones, y sugirid
gue estdbamos ante un problema de direccién, que era responsabilidad mia. Yo no acababa de
entender a qué se referia, porque estaba convencido de que el problema no era yo, sino los
sindicalistas de la fabrica, ique siempre andan pidiendo mas por menos! La directora de
recursos humanos de la fabrica llegé incluso a sugerirme que reconsiderara mi estilo de
liderazgo. Me llevé un buen varapalo... Pero, claro, ella era una chica liberal, sensible y
concienciada, y, ademas, équé sabia ella de llevar un negocio tan importante? Lo suyo eran las
teorias; en cambio, lo que a mi me interesaba eran los resultados.

Hasta el equipo de béisbol Little League que yo llevaba entrenando seis afios de forma
voluntaria iba mal. Gandbamos mas partidos de los indispensables y soliamos acabar con un
puesto digno en la liga, pero varios padres se habian quejado al presidente de la liga porque
decian que, sencillamente, los chicos ya no se lo pasaban bien. Yo era consciente de que a
veces podia resultar un entrenador algo agobiante y competitivo, pero éy qué? Incluso hubo
dos parejas que pidieron que cambiaran a sus hijos a otros equipos. Yeso fue un duro golpe
para mi ego.

Pero todavia habia mas. Yo siempre habia sido un tipo alegre, feliz y confiado, sin
demasiadas preocupaciones, pero en aquella época me di cuenta de que me pasaba el dia
agobiandome por todo. A pesar de mi desahogada situacion y de todos los juguetes materiales
gue poseia, en mi interior todo era conflicto y confusion. Vivir se convirtiéo en un futil ejercicio
de ir despachando obligaciones. Me estaba convirtiendo en un ser triste y taciturno. Cualquier
inconveniente o molestia, por pequefio que fuera, me causaba una desazén totalmente
desproporcionada respecto a la realidad. De hecho, era como si me fastidiara todo el mundo;
ni yo mismo me aguantaba.

Por supuesto, era demasiado orgulloso para hacer participe a nadie de lo que me ocurria,
asi que me las arreglé para tenerlos a todos engafiados; a todos menos a Rachael.

Sacando fuerzas de flaqueza, Rachael me inst6 a que hablara de todo ello con el pastor
de nuestra parroquia. Acepté en un momento de debilidad, aunque fue mas bien por quitarme
a Rachael de encima. Hay que hacerse cargo de que yo nunca he sido del tipo religioso.
Siempre habia creido que la iglesia tenia su lugar, mientras no interfiriera demasiado con la
vida de uno.

El pastor sugiri6 que pasara unos dias solo y que intentara aclarar las cosas. Me
recomendd un retiro en un pequefio monasterio cristiano no muy conocido, John of the Cross,
emplazado a orillas del Lago Michigan, cerca de la ciudad de Leeland, en el noroeste de la
Peninsula de Michigan. El pastor explicd que el monasterio albergaba a unos treinta o cuarenta
monjes de la orden de San Benito, célebre monje del siglo VI que concibié la vida monastica
«equilibrada». Adn hoy, como hace catorce siglos, la vida de los monjes se ordena en torno a
tres prioridades: oracidn, trabajo y silencio.

En términos generales aquello me parecié una bobada, algo que no estaba dispuesto a
llevar adelante, pero, justo cuando me iba a marchar, el pastor mencioné que uno de los
monjes, llamado Leonard Hoffman, habia figurado en su dia en la lista de «los quinientos
ejecutivos» que publica la revista Fortune. Eso si que me llamoé la atencion. Siempre me habia
preguntado qué habria sido del legendario Len Hoffman.

Cuando llegué a casa y le conté a Rachael el consejo del pastor, me sonrid. «iJusto lo
gue yo habia pensado proponerte, John!», dijo. «Precisamente la semana pasada, en la tele,
hablaron en E/ show de Oprah sobre hombres y mujeres de negocios que hacian retiros
espirituales para tratar de ordenar sus atareadas vidas. Estas llamado a ir.»

Rachael solia hacer con frecuencia comentarios de este tipo, que me irritaban
extremadamente. «éLlamado a ir?» ¢Como habia que entender aquello?

En resumen: acepté a regafia dientes ir al monasterio John of the Cross en la primera
semana de octubre, mdas que nada porque tenia miedo de que Rachael me abandonara si no
hacia algo. Mi esposa llevo el coche durante las seis horas de trayecto hasta el monasterio y yo
estuve callado casi todo el viaje. Yo ponia mala cara para comunicar que no me sentia nada
feliz de ir camino de un aburrido monasterio para pasar alli una semana entera y que sdlo por
ella me habia resuelto a este gran sacrificio personal que tan infeliz me hacia. Lo de poner
mala cara era un arma que habia empleado desde mi mas tierna infancia.



La paradoja. Un relato sobre la verdadera esencia del liderazgo James C. Hunter

Llegamos a la entrada de John of the Cross al anochecer. Cogimos el camino con dos
rodadas, subimos por la colina y bajamos en direccién al lago, que estaba a menos de
guinientos metros. Dejamos el coche en un pequefio aparcamiento arenoso al lado de una
antigua edificacion de madera que ostentaba un letrero de «Recepcidon» clavado en uno de los
altos pilares blancos del porche.

Diseminadas aqui y alld habia unas cuantas construcciones mas pequefias, edificadas
todas sobre un magnifico acantilado de piedra arenisca unos sesenta metros mas arriba,
dominando el lago Michigan. El paraje era muy bello, pero no hice mencion de ello a Rachael.
Después de todo, se suponia que yo sufria.

—Cuida de los chicos y de la casa, carifio —dije en un tono bastante frio mientras sacaba
la bolsa del maletero, ya te llamaré el miércoles por la noche. Quién sabe, iigual después de
esta semana me convierto en el hombre perfecto que quieres que sea y lo dejo todo para
hacerme fraile!

—Muy chistoso, John —respondid ella, al tiempo que me daba un beso y un abrazo.
Dicho lo cual se metié en el coche y desaparecid tras una nube de polvo.

Me eché la bolsa al hombro y me dirigi al edificio de recepcion. Al entrar me encontré con
una oficina amueblada con sencillez e inmaculadamente limpia, atendida por un hombre de
mediana edad que hablaba por teléfono. Llevaba un habito negro que le cubria de la barbilla a
los pies, atado a la cintura por un cordén negro.

Nada mas colgar el teléfono se volvid hacia mi y me dio un caluroso apretéon de manos.

—Soy el padre Peter; me ocupo de la intendencia de la casa de huéspedes. Usted debe
de ser John Daily, del sur del estado.

—Ha acertado usted, Peter. éCoOmo lo ha sabido? —repliqué, firmemente decidido a no
dirigirme a nadie llamandole «hermano».

—Lo supuse por la solicitud que nos envid su pastor —contestd, con una calida sonrisa.
—éQuién es aqui el responsable? —salié en mi el directivo.

—El hermano James nos ha servido como abad en los Gltimos veintidds afios.

—¢Y puede saberse qué es eso de abad?

—El abad es el director que elegimos y tiene la Ultima palabra sobre todo lo que afecta a
nuestra pequena comunidad. Tal vez tenga ocasion de conocerlo.

—Quisiera pedir una habitaciéon individual, Peter, si no tiene inconveniente. Me he traido
algo de trabajo y me vendria bien un poco de intimidad.

—Desgraciadamente, John, sdlo disponemos de tres habitaciones para huéspedes en la
planta de arriba. Esta semana entre nuestros huéspedes hay tres hombres y tres mujeres, asi
gue las mujeres compartiran la habitacion ndmero uno, que es la mas amplia. Nuestro
huésped del ejército dispondra de la nUmero dos, y usted se alojard con Lee Buhr —un pastor
baptista de Pewaukee, Wisconsin— en la habitacién nimero tres. Lee ha llegado hace un par
de horas y ya esta instalado. ¢Tiene alguna otra pregunta?

—¢Cudles son las festividades previstas para esta semana? —pregunté, con cierto
sarcasmo.

—Ademads de nuestros cinco servicios religiosos diarios, tendremos siete dias de clase
gue empiezan mafana por la mafiana y acabaran el sdbado por la manana. Las clases tendran
lugar en este edificio de nueve a once por la mafana y de dos a cuatro por la tarde. En su
tiempo libre puede pasearse por el monasterio, leer, estudiar, hablar con nuestros guias
espirituales, descansar o hacer lo que le apetezca. La Unica zona reservada es la zona del
claustro donde los monjes comen y duermen. éHay algo mas sobre lo que pueda informarle,
John?

—Tengo una curiosidad, épor qué se refiere a algunos monjes como «hermanos» y a
otros como «padres»?

—Llamamos «padre» a los clérigos que han recibido érdenes sagradas, mientras que los
«hermanos» son seglares de toda condicién. Todos nosotros nos hemos comprometido a
trabajar y compartir nuestras vidas. Los treinta y tres padres y hermanos tienen aqui la misma
categoria. El abad nos pone un nombre cuando tomamos los votos. Yo vine de un orfanato
hace cuarenta afios, y tras mi formacion y mis votos se me asignd el nombre de Peter.
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Finalmente, hice la pregunta que mas me interesaba. —Me gustaria conocer a Len
Hoffman y charlar de algunas cosas con él. Tengo entendido que llegdé hace algunos afios a su
pequeiia comunidad.

—Len Hoffman, Len Hoffman... —repitid Peter escudrifiando el techo, mientras hacia
memoria—. Ah, si, creo que ya sé a quién se refiere. También tiene otro nombre ahora. Estoy
seguro de que le encantaria hablar con usted. Le pondré una nota en su casillero con su
peticién. A decir verdad, va a impartir el curso sobre liderazgo esta semana. Estoy seguro de
gue sacara gran provecho de sus clases, todo el mundo lo hace. Buenas noches, que descanse,
John, y espero verle en el servicio de las cinco treinta, mafana por la mafiana.

«Por cierto, Jahn —siguié diciendo mientras yo subia la escalera—, hace diez anos el
abad le puso a Len Hoffman el nombre de hermano Simedn.

Me quedé pasmado en el rellano de la escalera y asomé la cabeza por la ventana abierta
para aspirar unas bocanadas de aire fresco. Fuera, era ya casi noche cerrada y pude percibir el
ruido de las olas del lago Michigan rompiendo alld abajo sobre la costa. Se oia el ulular de un
fuerte viento que venia del este, y las hojas secas del otofio crujian en los grandes arboles;
eran sonidos que, desde nifio, me habian encantado. Pude distinguir el destello de los
reldmpagos sobre el gran lago oscuro, y sentir a lo lejos el retumbar de los truenos.

Tenia una extrafa sensacidon, nada inquietante ni desagradable, era simplemente una
impresion de déja vu. «¢El hermano Simedn?», pensé, «Esto ya es mas que raro».

Cerré la ventana y recorri lentamente el corredor buscando mi habitacién. Abri con
cuidado la puerta senalada con el numero tres.

A la difusa y anaranjada luz de una lampara de noche distingui una pequefia pero
acogedora habitacion con dos camas gemelas, dos mesas y un pequefio sofa. Una puerta
entreabierta mostraba el cuarto de bafio adyacente. El pastor baptista se habia dormido ya y
roncaba suavemente, arrebujado en la cama del lado de la ventana.

De pronto me senti muy cansado. Me desvesti rapidamente, me puse el pijama, ajusté el
despertador a las cinco y me meti en la cama. Con el cansancio que tenia, dudaba mucho que
pudiera estar listo para el servicio de las cinco treinta de la mafiana, pero pensé que poner el
despertador era un gesto de buena fe por mi parte.

Recosté mi cabeza sobre la almohada para dormirme, pero no podia dejar de darle
vueltas a la cabeza: « iEncuentra a Simedn y esclchale! ¢El hermano Simedn? éHabré dado
por fin con él? ¢Qué extrafia coincidencia es ésta? éCdmo me habré metido en este lio? Estas
llamado a ir; cinco servicios religiosos al dia, iYo, que a duras penas aguanto dos al mes!
éPero, qué voy a hacer yo aqui una semana entera? y mi sueno, écomo serda Simeodn? éQué
sera lo que tiene que decirme? Pero, équé hago yo aqui? iEncuentra a Simedn y esclchale!s.

Mi siguiente recuerdo es que sond el despertador.

CAPITULO UNO
Las definiciones

Lo de tener poder es como lo de ser una sefiora. Si
tienes que recordéarselo a la gente, malo.

MARGARET THATCHER

—Buenos dias —me saluddé mi compafiero de habitacién antes de que me diera tiempo a
apagar el despertador—, soy el padre Lee, vengo de Wisconsin. éCon quién tengo el gusto...?

—John Daily, vengo del sur del estado.
—Encantado de conocerte, Lee— a este tampoco le dije «padre».
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—Mas vale que nos vistamos si queremos llegar al servicio de las cinco treinta.

—Ve tU delante. Yo voy a quedarme un ratito mas en la piltra —murmuré con voz
cansada.

—A tu aire, socio —dijo Lee, guaseandose; no tardé ni dos minutos en vestirse y salir por
la puerta.

Me di media vuelta y me tapé la cabeza con la almohada, pero pronto descubri que
estaba completamente despierto y que me sentia bastante culpable. Opté por no luchar contra
ello, me arreglé rapidamente y sali a buscar la capilla. Todavia no habia amanecido y el suelo
estaba himedo, debia de haber caido una tormenta durante la noche.

Apenas si podia distinguir la silueta del campanario a la luz del alba, de camino a la
capilla. Una vez dentro, reparé en que la antigua estructura hexagonal de madera estaba
perfectamente conservada. Las paredes estaban ricamente adornadas con vidrieras que
representaban diferentes escenas. Las seis paredes convergian en el centro en un alto techo,
al estilo de las catedrales, formando la aguja. Habia cientos de cirios encendidos por todo el
santuario, y las vacilantes sombras que bailaban en las paredes y las vidrieras formaban un
interesante calidoscopio de manchas y colores. Al otro extremo de la puerta de la iglesia se
alzaba un sencillo altar compuesto por una pequefia mesa de madera con los objetos de la
liturgia. Justo en frente del altar habia tres hileras de bancos dispuestos en semicirculo, y en
cada una once sencillos asientos de madera, donde obviamente se sentaban los treinta y tres
monjes. Sélo uno de ellos tenia brazos, asi como un gran crucifijo tallado en el respaldo;
supuse que era el que correspondia al abad. Dispuestas a lo largo de una de las paredes
adyacentes al altar habia seis sillas plegables, que deduje rapidamente estaban alli para los
participantes del retiro. Me acerqué discretamente hasta una de las tres que quedaban libres y
me senté.

Mi reloj marcaba las cinco y veinticinco, y sélo la mitad de los treinta y nueve asientos
estaban ocupados. Nadie hablaba y, mientras la gente entraba en silencio a la capilla, sélo se
oia el melddico tictac de un enorme reloj de caja en la esquina de atras de la capilla. Los
monjes llevaban sus largos sayales cogidos a la cintura con una cuerda; los participantes iban
vestidos de sport. Hacia las cinco treinta todos y cada uno de los asientos estaban ocupados.

De repente, la enorme campana a nuestras espaldas empezdé a tocar la media.
Inmediatamente los monjes se levantaron y empezaron con unos cantos litdrgicos,
afortunadamente en inglés. A los participantes del retiro se nos habia dado unas hojitas para
seguirlos, pero pronto me hice un lio y me perdi entre tantos salmos, antifonas, himnos y
respuestas cantadas. Finalmente desisti y me limité a sentarme y escuchar.

Recordé que nuestro parroco habia dicho que los monjes practicaban los antiguos cantos
gregorianos. El afio anterior, Rachael habia comprado un compact del popular Cantico
(grabado por unos monjes espafioles) y yo le habia tomado mucha aficién. Los canticos
aquellos eran parecidos, aunque la letra era en inglés.

Algunos de los monjes mas jovenes miraban de vez en cuando sus libros de himnos y sus
misales, pero habia otros muchos que no necesitaban ese tipo de ayuda, recitaban con soltura
las distintas partes del complicado servicio que parecian saberse de memoria. Resultaba muy
impresionante.

A los veinte minutos, mas o menos, el servicio concluyd, tan repentinamente como habia
empezado, y los monjes salieron en fila detras del abad por la parte trasera de la iglesia. Me
fijé en cada una de las caras, intentando identificar a Len Hoffman. ¢Cuadl de ellos seria?...

Nada mas acabar el servicio me dirigi a la pequena biblioteca, que estaba cerca de la
capilla. Queria hacer una buUusqueda en Internet, y un monje de edad venerable,
extremadamente servicial, me ayudo a conectarme.

Encontré mas de mil referencias sobre Leonard Hoffmano Después de una hora de
busqueda di con un articulo de hacia diez afios sobre Leonard Hoffman, publicado en Fortune,
y empecé a leer fascinado.

En 1941 Len Hoffman obtuvo una diplomatura en Empresariales por el Lake Forest State
College. Poco después, los japoneses atacaron Pearl Harbor, segando la vida de su mejor
amigo de infancia; esto fue un golpe terrible para Hoffman y le llevd a unirse a los miles de
muchachos que se alistaron en aquella época. Hoffman ingresdé en la Armada como oficial y
ascendié rapidamente a capitan de un torpedero cuya mision era patrullar islas en Filipinas. En
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una misién de rutina se le ordend que hiciera prisioneros a doce japoneses, incluidos tres
oficiales, que se habian rendido tras una feroz batalla en una pequefia isla de la zona que
Hoffman patrullaba. Las instrucciones eran ordenar a los oficiales japoneses y a sus hombres
gue se desnudaran antes de salir de la jungla en fila de uno, para ser esposados, cargados en
el torpedero y transportados hasta un destructor que se encontraba a algunas millas de la
costa. A pesar de la animadversion que Hoffman podia tener contra los japoneses, que habian
matado a su amigo en Pearl Harbor, no exigié a los soldados ni a los oficiales que se
desnudaran por no humillarlos. Les autorizd a salir de la jungla perfectamente uniformados,
con las manos en alto, conducidos por un oficial dignamente subido a caballo.

Esta desobediencia le costé un pequeno chaparrén, pero no tuvo mayores consecuencias.
El Unico comentario de Hoffman a propdsito de este suceso fue: «Es importante tratar a otros
seres humanos exactamente como desearias que ellos te trataran». Hoffman llegd a ser
condecorado varias veces antes de abandonar la Armada cuando acabd la guerra.

Como hombre de negocios, decia el articulo, Hoffman fue un ejecutivo muy conocido y
muy respetado, y su capacidad para dirigir y motivar a la gente llegd a ser legendaria en los
circulos empresariales. Se le acabd conociendo como un genio del cambio, por su habilidad
para coger empresas al borde del colapso y transformarlas en empresas saneadas y con
futuro. Era también un autor consumado, gracias a un solo librillo de unas cien paginas
titulado La gran paradoja: para mandar hay que servir, que se mantuvo tres afios en la lista
de best-sellers del New York Times, y cinco en la de best-sellers sobre dinero de la revista USA
Today.

El mayor éxito de Hoffman en el area empresarial fue que consiguidé resucitar una
corporacion gigantesca, la entonces moribunda Southeast Air. A pesar de una facturacion
anual de mas de 5.000 millones de dodlares, la Southeast era el hazmerreir de las compaifiias
aéreas por su pésima calidad y servicio y por el desanimo de sus empleados. Muchos expertos
financieros estaban convencidos de que la quiebra era inminente y la suspension de pagos
inevitable. La companfia habia conseguido perder 1.500 millones de ddlares en los cinco afios
anteriores a que Hoffman se hiciera cargo de ella como presidente ejecutivo.

Contra todo prondstico, Hoffman consiguio re flotar la Southeast en sélo tres afios. La
satisfaccion de los clientes crecié a la par que la puntualidad de las llegadas, y llevdé a la
empresa, de los Ultimos puestos que ocupaba en el sector, a un sdlido segundo lugar en todos
los aspectos.

En el articulo entrevistaban a varias personas que habian trabajado o estaban trabajando
para Hoffman, a colegas de la empresa y compafieros de armas, y a algunos amigos. Los habia
gue hablaban sin reparos del afecto y el aprecio que le tenian. Algunos le consideraban un
hombre profundamente espiritual aunque no particularmente religioso. Otros le consideraban
un hombre de gran integridad, con rasgos de caracter muy evolucionados «que no son de este
mundo». Todos hablaban de la alegria de vivir que parecia embargarle. El autor del articulo de
Fortune llegaba incluso a insinuar que Len Hoffman parecia haber «dado con la clave para una
vida afortunada» pero no daba mas explicaciones.

El Ultimo articulo que encontré en Internet habia sido publicado en Fortune, a finales de
la década de 1980, y completaba el anterior. Al parecer Hoffman, con sesenta y tantos anos y
en el cenit de su carrera, de pronto dimiti6 y desaparecido. Su mujer habia fallecido
repentinamente de un aneurisma cerebral a los cuarenta afios, un afio antes de que él
dimitiera, y muchos pensaron que fue este acontecimiento el que provocé la desaparicion de
Hoffman. El breve articulo concluia diciendo que la desaparicién de Hoffman era un misterio,
pero que corrian rumo—

res sobre su adscripcién a algun tipo de secta o culto secreto. Ninguno de sus cinco hijos,
todos ya casados y con descendencia, habia informado sobre su paradero; se habian limitado a
decir que estaba feliz y en buena salud y que deseaba que se le dejara en paz.

Después de la misa de las siete treinta, tenia algo de frio y decidi volver a mi habitacion
para ponerme un jersey antes del desayuno. Al entrar, oi que alguien andaba en el minusculo
cuarto de aseo, asi que grité:

—éComo va todo, Lee? —No soy Lee —me respondieron—. Estoy aqui intentando arreglar
esta taza que pierde agua.
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Asomé la cabeza en el cuarto de bafio y me encontré con un monje ya mayor, a cuatro
patas en su habito negro, que trataba de ajustar una de las tuberias del vater con una llave
inglesa. Se incorpord lentamente y me encontré frente a un hombre que le sacaba al menos
medio palmo a mi metro ochenta. Se secd la mano con un trapo antes de darmela.

—Hola, soy el hermano Simedn. Encantado de conocerte John.

Reconoci a un envejecido Len Hoffman por la foto de Internet, con la cara cruzada de
arrugas, los pédmulos bien dibujados, la nariz y la barbilla prominentes y el pelo blanco no muy
corto. Parecia estar en plena forma, tenia las mejillas sonrosadas y un cuerpo fuerte y enjuto.
Pero lo que mas me sorprendié fueron sus 0jos; unos o0jos muy azules, de mirada limpia y
penetrante. Nunca habia mirado a otro par de ojos mas compasivos y receptivos que aquellos.
Simedn presentaba ademas una paraddjica apariencia de juventud y ancianidad. Por sus canas
Yy sus arrugas quedaba claro a primera vista que era un hombre mayor, pero sus ojos brillantes
transmitian un espiritu y una energia que yo sdlo habia percibido en los nifios.

Senti que mi mano se perdia en su enorme y poderosa mano Y me encontré de pronto
mirandome los zapatos sin saber qué hacer. No era para menos, ahi estaba una leyenda viva
de los negocios, un hombre que en el cenit de su carrera ho ganaba menos de una cifra de
siete numeros en ddélares al afo... iarreglandome la taza del vater!

—Hola, me llamo John Daily... es un placer conocerle, sefior —me presenté
humildemente.

—Ah, si, John. El padre Peter menciond que querias hablar conmigo en este...

—Sdlo en el caso de que encuentre usted un momento, por supuesto. Entiendo que debe
ser usted un hombre muy ocupado.

Me preguntd con verdadero interés: —éCuando quieres que nos reunamos, John? Podria
tal vez sugerir...

—Si no es mucho pedir, sefior, me gustaria poder pasar un rato todos los dias con usted,
mientras dure mi estancia. Tal vez pudiéramos desayunar juntos o algo asi. Vera, Gltimamente
no se me dan muy bien las cosas y creo que me vendrian bien algunos consejos. Ademas esta
también lo del suefio ese y algunas otras coincidencias bastante raras que querria contarle.

iNo podia dar crédito a mis propias palabras! Yo —Don Todo—lo—controlo, Don
Compostura en persona—, éyo contandole a otro hombre que lo estaba pasando mal y que
necesitaba consejos? Yo mismo me habia dejado estupefacto, ¢o seria Simedn? No habia
pasado ni medio minuto en compafiia de aquel hombre y ya habia bajado la guardia.

—Déjame ver qué puedo hacer, John. Veras, los monjes comen juntos en la parte del
claustro y necesitaria un permiso especial para reunirme contigo. Nuestro abad, el hermano
James, suele ser muy razonable ante este tipo de demandas. Mientras consigo el permiso,
équé te parece si nos encontramos a las cinco de la mafiana antes del primer servicio? Creo
gue tendriamos tiempo de...

—Estaria encantado —dije interrumpiéndole de nuevo, aunque lo de las cinco de la
mafiana me parecia mas bien excesivo.

—Pero de momento tengo que acabar con esto si ho quiero llegar tarde al desayuno. Te
veo en clase a las nueve en punto.

—Nos vemos entonces alli, sefior —dije, retrocediendo torpemente de espaldas hasta
salir del bafio. Agarré mi jersey y me dirigi a desayunar, pero me sentia algo aturdido.

Ese primer domingo por la mafiana llegué a la sesion cinco minutos antes de la hora y
me agradé ver el aula, de mediano tamafio, moderna y confortable. Habia dos paredes
cubiertas por unas estanterias soberbiamente talladas, un trabajo de ebanisteria digno de un
maestro artesano. En el lado oeste de la habitacion, que daba al lago Michigan, habia una
impresionante chimenea de piedra, en la que ardian unos fragantes lefios de abedul. El suelo
estaba cubierto por una moqueta barata, pero bien cuidada, que contribuia al confort de la
habitacion. Habia dos viejos sofas de aspecto confortable, un divan y un par de sillas dé
madera de respaldo duro (afortunadamente con cojines), todo ello dispuesto en circulo
cerrado, de forma que era imposible decir cual era la parte delantera de la clase.

Cuando llegué, el profesor, Simedn, se hallaba de pie mirando por la ventana hacia el
lago, con aspecto de estar sumido en sus pensamientos. Los otros cinco participantes estaban
ya sentados en el circulo y fui a sentarme en uno de los sofas al lado de mi compafero de
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habitacion. Mi reloj sond justo en el momento en que el gran reloj de la esquina daba las
nueve. Apagué rapidamente la alarma al tiempo que Simedn cogia una de las sillas de madera
y la acercaba a nuestro pequefio grupo.

—Buenos dias. Soy el hermano Simedn. En los proximos siete dias voy a tener el
privilegio de compartir algunos de los principios del liderazgo que cambiaron mi vida. Quiero
gue sepais que estoy impresionado por la sabiduria colectiva que hay reunida en esta
habitacion y que estoy ansioso por lo que puedo aprender de ella. Pensadlo bien. Si
tuviéramos que echar la cuenta de los afios de experiencia en el liderazgo reunidos en este
circulo, écuantos creéis que saldrian? Probablemente uno o dos siglos, éverdad? Asi pues
vamos a aprender mucho unos de otros porque, de veras, para ser sincero, yo no tengo
respuesta para todo. Pero estoy firmemente convencido de que entre todos sabemos mucho
mas de lo que puede saber uno solo, y entre todos vamos a conseguir hacer algunos progresos
esta semana. ¢Estais por la labor?

Todos asentimos educadamente con la cabeza, pero yo pensaba «si, seguro que Len
Hoffman podria aprender mucho de mi en materia de liderazgo!».

El profesor nos pidid a los seis que nos presentdramos con una breve biografia y que
diéramos las razones que nos habian llevado a asistir al retiro.

Mi compafiero de habitacidn, el pastor Lee, fue el primero en presentarse, seguido por
Greg, un sargento de instruccion del Ejército de los Estados Unidos bastante gallito. Theresa,
una hispana, directora de una escuela publica del sur del estado fue la siguiente en hablar, y
luego le tocé a Chris, una mujer de color alta y atractiva que era entrenadora del equipo
femenino de baloncesto de la Universidad Estatal de Michigan. Antes de mi intervencidon se
presentd una mujer llamada Kim, y empezd a contamos algo sobre ella, pero no le presté
atencion. Estaba demasiado ocupado pensando en qué iba a decir sobre mi mismo cuando me
llegara el turno.

Nada mas acabar ella, el profesor me miré y dijo: —John, antes de que empieces,
quisiera pedirte que nos hicieras un resumen sobre las razones de Kim para asistir a este
retiro.

Me quedé helado y me di cuenta de que me estaba poniendo como un tomate. éComo iba
a salir de aquel atolladero? La verdad es que no habia oido una sola palabra de la presentacion
de Kim.

—Lamento tener que confesar que no me he enterado mucho de lo que ha dicho —
murmuré, con la cabeza gacha—. Te ruego que me disculpes, Kim.

—Gracias por ser tan sincero, John —respondio el profesor—. Escuchar es uno de las
capacidades mas importantes que un lider puede decidir desarrollar. Vamos a dedicar bastante
tiempo a hablar del tema esta semana.

—Prometo hacerlo mejor —dije yo.

Después de mi breve presentacion el profesor dijo: —Sdlo hay una regla para esta
semana que vamos a compartir: si en algin momento sentis ganas de hablar, quiero que me
prometais que lo haréis.

—éQué es eso de «si sentis ganas de hablar»? —pregunto el sargento con tono escéptico.

—Creo que lo sabras cuando te suceda, Greg. Suele ser una sensacion que le hace a uno
rebullirse en el asiento, que hace que el corazén nos vaya mas aprisa o que nos empiecen a
sudar las manos. Es esa sensacion que tenemos cuando pensamos que podemos contribuir en
algo. No perdais ocasién de potenciar esta sensacién durante esta semana, aunque penséis
gue al grupo puede no hacerle gracia oir lo que tenéis que decir, aunque no o0s apetezca
decirlo. Si sentis ganas, hablad. Lo contrario es igualmente valido. Si no sentis ganas de
hablar, probablemente es mejor que no habléis, asi dais ocasién a otro de hacerlo. Confiad en
mi, ya lo entenderéis mas adelante. ¢De acuerdo entonces? —Asentimos de nuevo
educadamente, y el profesor continu6—: Todos vosotros estdis en puestos de liderazgo y
tenéis gente a vuestro cargo. Durante esta semana me gustaria plantearos un reto que
consiste en que iniciéis una reflexidon sobre la abrumadora responsabilidad que habéis
adquirido al elegir ser lideres. Porque, efectivamente, cada uno de vosotros ha elegido
voluntariamente ser papa, mama, esposa, jefe, entrenador, profesor, o lo que sea. Nadie os ha
obligado a adoptar estos papeles y tenéis la libertad de dejarlos en el momento que querais.
En el ambito laboral, por ejemplo, los empleados pasan casi la mitad del tiempo en que estan
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despiertos trabajando y viviendo en el ambiente que vosotros, como lideres, habéis creado.
Cuando yo estaba en el mundo del trabajo me dejaba estupefacto la indiferencia, incluso la
frivolidad de la gente ante esta responsabilidad. Es mucho lo que estd en juego y la gente
cuenta con uno. El papel de lider es una vocacién de lo mas alto.

Empecé a sentirme incomodo. La verdad es que nunca me habia parado a considerar las
repercusiones que yo podia tener en las vidas de aquellos a quienes dirigia. Pero tanto como
«una vocacion de lo mas alto»... No estaba muy convencido. El profesor continud:

—Los principios sobre liderazgo de los que os voy a hacer participes, ni son nuevos, ni
son cosa mia. Son tan antiguos como las Sagradas Escrituras y a la vez tan nuevos y frescos
como este amanecer. Son principios aplicables a todos y cada uno de los roles de lideres en los
gue tenéis el privilegio de servir. Os conviene saber, por si no os habiais dado cuenta ya, que
vuestra presencia hoy en esta habitacion no es mera casualidad. Estais aqui con un propdsito y
espero que podais descubrirlo en el tiempo que vamos a pasar juntos esta semana.

Mientras el profesor hablaba, yo no podia dejar de pensar en las «coincidencias con
Simedn», en las palabras de Rachael y en la serie de acontecimientos que me habian llevado
hasta alli.

—Hoy tengo buenas y malas noticias para vosotros —continué Simedén—. Las buenas son
gue voy a pasarme siete dias dandoos las claves del liderazgo. Como todos vosotros servis
como lideres, confio en que eso os parecerd una buena noticia. Recordad que siempre que dos
0 mMas personas se rednen con un propodsito, hay una oportunidad de liderazgo. Las malas
noticias son que cada uno de vosotros va a tener que tomar decisiones personales respecto a
la aplicacion de esos principios a su vida. El tener influencia sobre los otros, el verdadero
liderazgo, esta al alcance de cualquiera, pero requiere un tremendo esfuerzo personal.
Desgraciadamente, muchos de los que ocupan puestos de liderazgo lo rehuyen.

Mi compafiero de habitacidon, el pastor, levantd la mano para hablar y el profesor le hizo
una sefa con la cabeza.

—Advierto que usas mucho los términos «lider» y «liderazgo», y pareces evitar
«gerente» y «gestion». ¢Hay alguna razén para ello?

—Buena observacion, Lee. La gestion no es algo que hagas con la gente. Puedes
gestionar tu inventario, tu talonario de cheques, tus recursos. Pero no gestionas otros seres
humanos. Se gestionan cosas, se lidera a la gente.

El hermano Simedn se levantd, se dirigido a la pizarra y escribié «Liderazgo» arriba del
todo y nos pidié que le ayudaramos a dar una definicidon de esa palabra. Tardamos unos veinte
minutos en llegar a una definicion consensuada:

Liderazgo —EI arte de influir sobre la gente para que trabaje con entusiasmo en la
consecucion de objetivos en pro del bien comun.

De vuelta a su asiento el profesor comenté: —Una de las palabras clave es
«arte»,'hemos definido el liderazgo como un arte, y yo he tenido ocasion de ver que asi es. Un
arte es simplemente una destreza aprendida o adquirida. Yo mantengo que el liderazgo, el
influenciar a los otros, consiste en una serie de destrezas que cualquiera puede aprender y
desarrollar si une al deseo apropiado las acciones apropiadas. La segunda palabra clave de
nuestra definicion es «influir». Si el liderazgo tiene que ver con influir sobre los otros, écomo
conseguiremos desarrollar esta influencia sobre los demas? éComo conseguiremos que la
gente haga nuestra voluntad? éCodmo conseguiremos sus ideas, su compromiso, su excelencia,
gue son, por definicidon, dones voluntarios?

—En otras palabras —interrumpi—, ¢como puede conseguir el lider que se involucren
también mentalmente, y no segln la vieja mentalidad de «no nos interesa lo que puedas
pensar». (Te refieres a eso, Simedn?

—Exactamente, John —respondié Simedn—. Uno de los fundadores de la sociologia, Max
Weber, escribié hace muchos afios un libro llamado Sobre la teoria de las ciencias sociales. En
este libro, Weber articula las diferencias entre poder y autoridad, y las definiciones que da son
todavia perfectamente validas. Voy a intentar reproducirlas lo mejor posible. —Volvié a la
pizarra y escribid:

Poder —La capacidad de forzar o coaccionar a alguien, para que éste, aunque preferiria
no hacerla, haga tu voluntad debido a tu posicién o tu fuerza.
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—Todos sabemos lo que es el poder, éverdad? El mundo estd lleno de poderosos. «O lo
haces o te echo a la calle.» «O lo hacen o les bombardeamos.» «O lo haces o te doy una
paliza.» «O lo haces o te arresto dos semanas>... iNo hay mas que poner «o lo haces o lo que
sea»! ¢Todo el mundo estd de acuerdo con esta definicion?

Todos asentimos con la cabeza. Simedn se volvid otra vez a la pizarra y escribio:

Autoridad —El arte de conseguir que la gente haga voluntariamente lo que tU quieres
debido a tu influencia personal.

—Bueno, esto ya es otra cosa, éverdad? La autoridad consiste en conseguir que la gente
haga tu voluntad voluntariamente, porque tu les has pedido que lo hagan. «Lo haré porque Bill
me ha pedido que lo haga, yo por Bill haria cualquier cosa» o «lo haré porqgue mami me ha
pedido que lo haga». Y fijaos que el poder se define como una capacidad, mientras que la
autoridad se define como un arte. Ejercer el poder no exige inteligencia ni valor. Los nifios de
dos afios acostumbran a gritar érdenes a sus padres y a sus animalitos de compafiia. Ha
habido muchos gobernantes viles y estlUpidos a lo largo de la historia. En cambio, conseguir
tener autoridad sobre la gente requiere una serie de destrezas especiales.

——.,—Por lo que yo entiendo —dijo la entrenadora—, estas diciéndonos que se puede
estar en una posicion de poder y no tener autoridad sobre la gente. Y, a la inversa, se puede
tener autoridad sobre la gente y no estar en una posicién de poder. Asi pues, éel objetivo seria
estar en el poder y, ademas, tener autoridad sobre la gente?

—iLo has expresado perfectamente, Chris! Podemos también ver la diferencia entre
poder y autoridad porque el poder se puede comprar y vender, se puede dar y quitar. Puedes
tener poder por el hecho de ser el cufiado o el amiguete de alguien, o por haber heredado
dinero o poder. Esto no vale para la autoridad. La autoridad tiene que ver con lo que tU eres
como persona, con tu caracter y con la influencia que has ido forjando sobre la gente.

—Eso puede que valga para la iglesia o la familia, ipero no funciona nunca en el mundo
real! —afirmo el sargento.

Simeon se dirigia casi siempre a la gente por su nombre de pila:

—Vamos a ver si eso que dices es realmente asi, Greg. En casa, por ejemplo, égueremos
que nuestra esposa e hijos respondan a nuestro poder o a nuestra autoridad?

—A nuestra autoridad, claro estd —intervino la directora de escuela.

—Y por qué te parece tan claro, Theresa? —replicé inmediatamente el profesor—.
¢Bastaria con el poder, no? «Hijo, iO sacas la basura, o te doy unos azotes!» ¢Qué, a que
seguro que esa noche se llevarian la basura?

Kim, que, segun me enteré la segunda vez que me lo dijo, era enfermera jefe del
hospital maternal Providence en el sur del estado, intervino diciendo:

—Si, pero écuanto duraria esa situacidn? iPorque en cuanto el chico crezca se defendera!

—Exactamente, Kim, porque el poder desgasta las relaciones. Se puede estar una
temporada en el poder, incluso se pueden llevar a cabo unos cuantos proyectos, pero a la
larga, el poder llega a deteriorar seriamente las relaciones. El fendmeno habitual con los
adolescentes, lo que llamamos rebeldia, responde en muchos casos al hecho de que han
estado demasiado tiempo «sometidos al poder» en casa. Lo mismo ocurre en la empresa. El
descontento de los empleados es con frecuencia una «rebeldia» encubierta.

De repente me empecé a sentir fatal recordando el comportamiento de mi hijo y el pulso
con el sindicato en la fabrica.

—Por supuesto —siguid diciendo el profesor—, mucha gente sensata estara de acuerdo
en que es importante mandar con autoridad en casa. Pero, équé hay de las organizaciones
voluntarias? Lee, tU que eres parroco supongo que tienes que lidiar con un montén de
voluntarios, éno es asi?

—Desde luego —contestd el pastor. —y seguln tu, éesos voluntarios responden mejor al
poder o a la autoridad?

El pastor dijo riéndose: —iNo creo que nos fueran a durar mucho los voluntarios si
trataramos de utilizar el poder con ellos!
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—Desde luego que no —continudé Simedn—. Porque sélo estan dispuestos a trabajar
como voluntarios en una organizacidon que satisface sus necesidades. Veamos qué pasa en la
empresa; ¢tratamos también con voluntarios en el mundo de los negocios?

Tuve que pararme a pensarlo un momento. Mi primera respuesta fue «por supuesto que
no son voluntarios», pero Simedn me hizo reconsiderar mi postura.

—Piénsalo un poco. Podemos contratar sus manos, sus brazos, sus piernas y sus
espaldas, y el mercado nos ayuda a determinar la tarifa. Pero, éno son también voluntarios en
el sentido mas estricto del término? éAcaso no tienen libertad para irse? éNo pueden irse a la
empresa de enfrente por cinco centavos mas por hora?, o incluso por cinco centavos menos,
caso de que realmente no les gustemos nada? Por supuesto que pueden. y équé hay de su
corazén, de su mente, de su compromiso, de su creatividad, de sus ideas? Todo eso no puede
exigirse, solo ofrecerse voluntariamente. ¢O es que se pueden ordenar o exigir cosas como el
compromiso, la excelencia o la creatividad?

La entrenadora objetd: —Simedn, creo que vives en un mundo irreal. iSi no se ejerce el
poder, la gente no te respetal!

—Puede ser, Chris. No quiero que creais que soy un lunatico, sé perfectamente que hay
ocasiones en que uno tiene que ejercer el poder. Porque no queda mas remedio que echar
mano de los medios de educacién mas tradicionales en casa, o porque hay que despedir a un
empleado desastroso, hay veces en que necesitamos recurrir al poder. Lo que os estoy
sugiriendo es que cuando no queda mas remedio que ejercer el poder, el lider debe dejar claro
por qué se ha visto obligado a ello y es que si hay que recurrir al ejercicio del poder es porque
ha fallado nuestra autoridad. O peor aun, ipuede que, para empezar, no tuviéramos ninguna
autoridad!

—Pero la gente sélo responde al poder —insistid el sargento.

—Eso puede haber sido cierto en alguna época, Greg —asintié el profesor—. Pero hoy en
dia la respuesta de la gente al poder ha cambiado mucho. Piensa por todo lo que ha pasado
este pais en los Ultimos treinta afios. Hemos vivido la década de 1960, hemos visto cdmo se
ponian en tela de juicio el poder y las instituciones. Hemos sido testigos de abusos de poder
por parte del gobierno: Watergate, Irangate, Whitewatergate, en fin, todos los «gate» que se
te ocurran. Ha habido varios casos de importantes prebostes de la iglesia mezclados en
escandalos tan escabrosos como vergonzosos. Hemos pillado a los militares mintiéndonos
sobre My Lai, el Agente Naranja, y no esta claro si también mienten en lo del Sindrome de la
Guerra del Golfo. Los medios de comunicacién y Hollywood nos han presentado a grandes
lideres del mundo empresarial como insaciables depredadores del medio ambiente,
malhechores que no merecen ninguna confianza. Creo que nunca ha habido tanto escepticismo
como hoy en relacion con la gente que ocupa posiciones de poder.

Intervino el pastor: —La semana pasada lei en USA Today que hace treinta anos tres de
cada cuatro ciudadanos decian confiar en el gobierno. Hoy en dia las estadisticas hablan de
uno de cada cuatro. Me parece bastante significativo.

—Todo esto estd muy bien en teoria —volvidé a objetar la entrenadora—. Pero si, segin
dices, la autoridad y la influencia son la manera de conseguir que la gente haga lo que tiene
gue hacer, écdmo puedes conseguir forjarte esa autoridad, teniendo en cuenta la diversidad de
gente con la que tenemos que lidiar hoy en dia?

—Paciencia, Chris, paciencia —respondié riéndose el profesor—. Ahora llegamos a ello.

El sargento echd una ojeada al reloj y pidio la palabra: —Simedn, tengo ganas de hablar,
asi que como buen alumno que soy voy a hacerlo. éPodemos dar por terminada la sesién de la
mafiana?, necesito ir al servicio.

Nos servian tres sustanciosas comidas diarias: desayuno a las ocho quince (tras la misa
de la mafiana), comida a las doce treinta (tras el oficio de nona), y cena a las seis de la tarde
(tras visperas). La comida era sana, simplemente condimentada y deliciosa, y la servia un
monje simpatico y muy servicial, el hermano Andrew.

Para mi sorpresa, consegui asistir a todos y cada uno de los cinco servicios diarios
durante mi estancia en el monasterio. Todos los dias empezaban con los maitines a las cinco
treinta, seguia la misa a las siete treinta, luego el oficio de mediodia, las visperas a las siete
treinta y las completas se rezaban a las ocho treinta. Los oficios solian durar entre veinte y
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treinta minutos, y todos eran ligeramente distintos segun la hora. Al principio me parecieron
bastante mondtonos, pero segln iba pasando la semana me sorprendi a mi mismo deseando
gue llegara la hora del siguiente. Los oficios conseguian centrarme, me regulaban el dia y me
otorgaban tiempo para reflexionar, algo que hacia anos que no practicaba demasiado.

Mi companero de habitacion y yo nos llevdabamos bien. Descubri que Lee era una persona
muy abierta, sin demasiadas pretensiones, a diferencia de muchas personas religiosas que yo
habia conocido. Aunque no pasabamos mucho tiempo juntos, soliamos cambiar impresiones
antes de retiramos, al final de cada jornada. De todas formas, generalmente estabamos tan
cansados del madrugén y de las actividades cotidianas que nos quedabamos dormidos en
seguida. En conjunto era un compafiero de habitacion ideal.

Como era de esperar, cada uno de los seis participantes del retiro teniamos distinta
procedencia; nuestro denominador comun era el hecho de que cada uno de nosotros tenia un
puesto de liderazgo en nuestras respectivas organizaciones. Todos teniamos gente a nuestro
cargo.

El dia estaba organizado en torno a los cinco oficios, las tres comidas y las cuatro horas
de clase, con alguna pequefia pausa. El resto del tiempo soliamos dedicarlo a la lectura, la
conversacion, los paseos por aquellos espléndidos parajes, o a bajar los 243 escalones que
llevaban hasta el maravilloso lago Michigan, para dar una vuelta por la playa.

Durante la sesion de la tarde, el profesor nos pidid que nos pusiéramos por parejas. Kim
me sonrid y me senté con ella, esta vez dispuesto a escucharla.

—Vamos a intentar completar un poco esta idea de forjar autoridad, o influencia, si
preferis, en los demas. Quiero que cada uno de vosotros piense en una persona que, en algun
momento de vuestra vida, haya tenido sobre vosotros una autoridad, de acuerdo con la
definicion que dimos esta mafiana. Puede ser un profesor, un entrenador, una esposa, un
jefe..., da lo mismo. Pensad en alguien que haya sido una autoridad en vuestra vida, alguien
por quien estariais dispuestos a hacer cualquier cosa —pensé de inmediato en mi querida
madre, que habia muerto diez afios antes—.

—Luego —continué Simedn—, me gustaria que hicierais con vuestra pareja una lista de
las cualidades de esa persona. Escribidlas seglin se os vayan ocurriendo, como la lista de la
compra, y luego juntad las dos listas. A continuacién quiero que cada equipo reduzca a tres,
maximo cinco, las cualidades que os parecen esenciales para desarrollar autoridad sobre la
gente, sobre la base de esa experiencia personal.

El ejercicio me resultd facil porque mi madre ha tenido gran influencia en mi vida, y me
habria hecho realmente feliz haber podido hacer lo que fuera por ella, pero desgraciadamente
ya no era posible. Escribi rapidamente: «paciente, comprometida, carifiosa, atenta, digna de
confianza» y le pasé la hoja a Kim. Me sorprendié descubrir que la lista de Kim era muy
parecida a la mia. Su eleccion habia recaido sobre un antiguo profesor de instituto que habia
tenido mucha influencia en su vida.

Simedn se acercd a la pizarra y pidid a cada grupo su lista. Otra vez me quedé
estupefacto de la similitud que presentaban las listas de los diferentes equipos. Las diez
respuestas mas recurrentes eran:

Honrado, digno de confianza
Ejemplar

Pendiente de los demas
Comprometido

Atento

Exige responsabilidad a la gente
Trata a la gente con respeto
Anima a la gente

Actitud positiva, entusiasta
Aprecia a la gente

Simeodn se volvié de espaldas a la pizarra y comentd: —Una lista estupenda, estupenda.
Volveremos sobre ella mas adelante a lo largo de la semana y la compararemos con otra que
muchos de vosotros conocéis. Pero, de momento, tengo dos preguntas que haceros sobre
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vuestra lista. La primera es: écuantas de estas caracteristicas, que a vuestro juicio son
esenciales para mandar con autoridad, son innatas?

Todos dedicamos un momento a mirar la lista con atencidon hasta que Kim dijo
escuetamente:

—Ninguna. —Yo no estoy tan seguro —objeté el sargento—. La actitud positiva,
entusiasta, la capacidad de apreciar son probablemente innatas. Yo nunca he sido ese tipo de
persona, ni tengo especial interés en serlo.

—¢éAh, no? Pues puede que cambiaras de idea por 25.000 ddlares —replico el pastor.

—¢A qué viene eso, predicador? —Supdn que te digo que te doy una prima de 25.000
ddlares si, de aqui a seis meses, muestras una actitud mas positiva, de mayor entusiasmo y
aprecio hacia la tropa. La pregunta que te hago es la siguiente, Greg: éveriamos aumentar por
tu parte «el peloteo» hacia la tropa, o no?

El sargento asintid, con la cabeza tan gacha que casi le llegaba a las deportivas, y dijo:
—Entiendo tu punto de vista, Lee. Simedn salié al quite diciendo:

—Todas esas caracteristicas que habéis dado son comportamientos; y el comportamiento
es materia de eleccién. Vamos con la segunda pregunta: écudntas de estas caracteristicas, de
estos comportamientos, practicais normalmente?

—Todas ellas —respondié la directora de escuela—. En mayor o menor medida las
practicamos todas. Algunas mejor que otras, y algunas casi nada. Por muy mal que se le dé a
uno escuchar, alguna vez no queda mas remedio que hacerlo; y el mas sinverglienza puede
ser un honrado padre de familia.

—Fantastico, Theresa —dijo el profesor sonriendo——. Estos rasgos de caracter se
desarrollan muchas veces a una edad temprana y se convierten en comportamientos
habituales. Algunos de nuestros habitos, de nuestros rasgos de caracter, siguen madurando,
evolucionan hasta niveles superiores, mientras que otros no cambian practicamente nada
desde la adolescencia. El reto para el lider consiste en identificar aquellos rasgos en los que
necesita trabajar y en aplicarles el reto de los 25.000 ddlares de Lee. Es un reto que tenemos
gue aceptar para cambiar nuestros habitos, nuestro caracter, nuestra naturaleza. Yeso
requiere un gran esfuerzo.

—Nadie puede cambiar su naturaleza —dijo el sargento en tono desafiante.
—No cambies de canal, Greg, volvemos en seguida: —replicd el profesor con un guifio.

Después de la pausa de la comida, dedicamos el resto del dia a discutir la importancia de
las relaciones humanas.

Empezo el profesor: —Dicho en términos sencillos, el liderazgo consiste en conseguir que
la gente haga una serie de cosas. Cuando trabajamos con gente, cuando queremos conseguir
gue la gente haga cosas, nos encontramos siempre con dos dindamicas: la tarea y la relacion
humana. Es facil que los lideres desequilibren la balanza en favor de una de las dindmicas, y
claro esta, en detrimento de la otra. Por ejemplo, si nos centramos sdlo en que se lleve a cabo
la tarea y descuidamos la relacién, équé sintomas van a aparecer?

—iHuy, qué facil! —respondié la enfermera—. Para detectar a los mas tiranos en el
hospital no hay mas que fijarse en quién tiene mas movimiento de personal en su area. Nadie
quiere trabajar para ellos.

—Exacto, Kim. Si nos centramos sélo en la tarea y no en la relacion humana, nos
encontramos con cambios permanentes de personal, rebeldia, falta de calidad, bajo nivel de
compromiso, bajo nivel de confianza y otros sintomas igualmente indeseables.

—Si, si —me encontré diciendo—; hace poco en mi empresa tuvimos que pararle los pies
al sindicato, tal vez porque nos habiamos centrado demasiado en la tarea. Lo Unico que me
importaba era el resultado final, y las relaciones humanas probablemente se resintieron de
ello.

—iPero la tarea es importante! —sefialo el sargento—. No creo que ninguno de nosotros
dure mucho en su trabajo si no consigue que se haga lo que hay que hacer.

—Eso es absolutamente cierto, Greg —asintié Simedn—. Si el lider no consigue que se
lleven a cabo las tareas asignadas, y sdlo se ocupa de la relacion humana, puede que sea
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estupendo como canguro, pero desde luego no sera lo que se dice un lider. Por lo tanto, la
clave del liderazgo es llevar a cabo las tareas asignadas fomentando las relaciones humanas.

Se me ocurrié una idea que quise poner en comuin. —Yo pienso que es posible que esto
esté cambiando un poco, pero muchos, por no decir la mayoria de la gente que asciende hoy
en dia a puestos de liderazgo, llega a ellos por sus capacidades técnicas o relacionadas con el
trabajo. Es una trampa muy habitual en la que he reparado muchas veces a lo largo de mi
carrera. Promovemos a nuestro mejor conductor de carretillas elevadoras al puesto de
supervisor, y de paso creamos dos problemas nuevos: iperdemos a nuestro mejor conductor y
nos encontramos con un supervisor infame! Asi que debido a esta perniciosa tendencia, los
gue se encuentran en la mayoria de los puestos de liderazgo son probablemente en su mayoria
gente orientada hacia la técnica o la tarea.

—Bien puede ser que estés en lo cierto, John —replicd el profesor—. Antes dijimos que el
poder puede acabar con las relaciones humanas. Ahora la pregunta que tenemos que
planteamos es la siguiente: éson importantes las relaciones humanas en vuestro ambito de
liderazgo? Me ha llevado practicamente toda la vida el aprender que la gran verdad de todo en
esta vida son las relaciones, las relaciones con Dios, con uno mismo y con los demas. y esto es
especialmente cierto en los negocios, porque si no hay gente, no hay negocio. Las familias que
funcionan, los equipos que funcionan, las iglesias que funcionan, los negocios que funcionan,
todos tienen que ver con relaciones humanas que funcionan. Los grandes lideres de verdad
poseen el arte de construir relaciones que funcionan.

—¢Podrias ser mas concreto, Simedén? —pidid la entrenadora—. Para mi los negocios
tienen que ver con ladrillos, hormigdén y maquinas. éA qué relaciones exacta mente te refieres?

—Para tener un negocio que funcione y que prospere, tienen que funcionar las relaciones
con los A.C.E.P en la organizacién. Y no me estoy refiriendo a los Altos Cargos de Empresa
Pistonudos, precisamente. Me refiero a los Accionistas (o Propietarios), a los Clientes, a los
Empleados y a los Proveedores. Por ejemplo, si nuestros clientes se nos van, o se van a la
competencia, tenemos un problema de relacion. No estamos identificando y satisfaciendo sus
necesidades legitimas. y la :regla nUmero uno de todo negocio es que si no somos capaces de
satisfacer las necesidades de nuestros clientes, otros lo haran.

Estas palabras me hicieron reaccionar: —Desde luego, se acabd la época en que bastaba
con hacerle unas fiestas al cliente e invitarle a comer para firmar el contrato. Ahora lo
importante es la calidad, el servicio y los precios.

El profesor asintié: —Eso es, John, se trata de satisfacer sus legitimas necesidades. Y el
mismo principio vale para los empleados. La agitacidon obrera, el malestar, las huelgas, la
moral baja, a falta de confianza y el bajo nivel de compromiso son meros sintomas de un
problema de relacidon. Las legitimas .lecesidades de los empleados no estan siendo
satisfechas.

Recordé inmediatamente a mi jefe cuando me dijo que a campafia sindicalista en la
fabrica era un problema de gestion y yo preferi no hacerle caso.

—Voy a ir incluso mas alla. Si no satisfacemos las necesidades de los propietarios o de
los accionistas, también se vera la empresa en un serio problema. Los accionistas tienen la
legitima necesidad de conseguir unos dividendos justos de su inversién, y si, como empresa,
no satisfacemos su necesidad, las relaciones con los accionistas no van a ser precisamente
buenas. Intervino el pastor:

—Eso es cierto, hermano Simeodn... y si los accionistas estan contentos, no creo que
vayamos a durar mucho como empresa. Tuve ocasion de aprender esto de forma bastante
dolorosa hace muchos afios, cuando era director general de un gran centro turistico en
Arizona. Todos nos o pasabamos muy bien trabajando y no prestabamos mucha atencion a los
resultados econdmicos, hasta que se termind la bonanza. Fui directamente de la cola del paro
al seminario.

El profesor siguié con su argumento. —El mismo principio de relacién es valido para
nuestros vendedores y proveedores, para los recursos financieros, y para cualquier area o
servicio en nuestra empresa. En resumen, una relacion de simbiosis que funcione con os
clientes, los empleados, los propietarios y los proveedores, es el seguro para que un negocio
funcione. Los verladeros lideres entienden perfectamente este sencillo principio.

El sargento seguia sin convencerse:
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—Pero, a fin de cuentas, Simedn, équieres que te diga lo que realmente hace que la
tropa, los empleados y todos los demas estén contentos? La respuesta siempre es la misma:
«la pasta».

—Por supuesto que el dinero es importante, Greg. Retén un cheque de paga y veras si el
dinero es importante. Sin embargo, en las encuestas que se han hecho en este pais desde
hace décadas, el dinero ocupa sistematicamente el cuarto o el quinto lugar en la lista de lo que
la gente espera de su empresa. El ser tratados con dignhidad y respeto, el ser capaces de
contribuir al éxito de la empresa, el sentirse parte de ella, siempre aparecen por encima del
dinero. Desgraciadamente, los lideres, en su mayoria, han optado por no dar crédito a las
encuestas.

El pastor, que no paraba de rebullirse en la silla y que a todas luces estaba deseando
hablar, dijo finalmente:

—Pensemos en la institucion del matrimonio en este pais; casi la mitad de esas
asociaciones, que podriamos definir como organizaciones, fracasan. éSabéis cual es la razon
numero uno que se esgrime para explicar el fracaso? iDinero y problemas financieros! Pero
vamos, équién de vosotros puede creérselo? iEso es como decir que los pobres no pueden
estar felizmente casados! iQué absurdo! He sido consejero matrimonial durante afios en mi
oficio pastoral y puedo asegurar os que todo el mundo le echa la culpa siempre al dinero
porqgue es algo tangible, a lo que se pueden agarrar. Pero la raiz de estos problemas es
siempre la pobreza de las relaciones.

—Buen punto —salté yo—. En una reciente reunidén con los sindicatos en nuestra fabrica
todo el mundo insistia en que el problema principal era el econdmico, hasta el punto de que
llegué a convencerme de que asi era. Pero el asesor de asuntos sindicales que contratamos
para que nos ayudara ante la campana sindicalista no paraba de decirme que el problema no
era el dinero. Insistia en que se trataba de un problema de relaciones, pero yo no le crei.
Puede que tuviera razoén.

La directora de escuela pregunté: —Simedn, si las relaciones humanas son tan
importantes en la empresa y en la vida, y en eso estoy de acuerdo contigo, écual es, a tu
juicio, el ingrediente mas importante para conseguir una relacidon que funcione?

—Me alegro de que lo preguntes, Theresa ——contestd en el acto el profesor—. La
respuesta es muy sencilla: confianza. Sin confianza es dificil, por no decir imposible, mantener
una buena relacion. La confianza es lo que permite cimentar los distintos elementos de una
relacidén. Si no estas muy segura de que esto sea asi, por qué no te preguntas cuantas buenas
relaciones mantienes tl con gente de la que no te fias éTe apetece salir a cenar con esa gente
un sabado por la noche? Sin unos niveles basicos de confianza, los matrimonios se rompen, las
familias se descomponen, las empresas se arruinan, los paises se vienen abajo. Y la confianza
llega cuando uno se la merece. Hablaremos mas del tema en esta semana.

Estoy seguro de que, en esa primera leccidon de aquel primer domingo de octubre,
discutimos sobre muchas mas cosas, pero esos son los puntos que recuerdo con mas claridad.
Me venian a la cabeza tantos pensamientos y me embargaban tantas emociones a la vez que
me costd mucho trabajo mantener la atencion hasta el final del dia. No dejaba de pensar en
las responsabilidades que habia asumido: jefe, padre, marido, entrenador... Y estas
responsabilidades, unidas a mi estilo de liderazgo de poder, me daban verdadero vértigo.
Cuando me derrumbé aquella noche sobre la cama me sentia deprimido y absolutamente
exhausto.
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CAPITULO DOS
El paradigma antiguo

Si no cambias de direccion, acabaras en el lugar exacto
al que te diriges.

ANTIGUO PROVERBIO CHINO

A las cuatro cuarenta y cinco de la mafana estaba ya completamente despierto, pero no
tenia muchas ganas de salir de la cama. Sabia que el profesor me estaria esperando en la
capilla, asi que consegui arrancarme de mis calidas mantas, me eché un poco de agua en la
cara y me dirigi a su encuentro.

Simedn estaba sentado en el mismo asiento que ocupaba durante los cinco servicios
diarios. Me hizo una sefia con la mano y fui a sentarme a su lado.

—Siento sacarte de la cama a estas horas para que vengas a reunirte conmigo —dije
disculpandome.

—No te apures John, ya llevo en pie un buen rato. Me alegro de que tengamos ocasion
de vemos. Le pregunté al abad si podia reunirme contigo en el desayuno, pero no me ha
contestado todavia. Nos ha autorizado a romper el Gran Silencio antes del servicio de las cinco
treinta, cosa que le agradezco mucho.

«Qué magnanimo», pensé yo para mis adentros. —Asi pues, dime, John, équé has
aprendido?
—Todo tipo de cosas —repliqué sin mucho entusiasmo——. Esa historia sobre el poder y

la autoridad era muy interesante. Pero oye, Simedn, desde luego ayer me pillaste en lo de no
escuchar a Kim.

—Ah, si, John. Me he dado cuenta de que no escuchas demasiado bien.

—¢éQué quieres decir? —pregunté a la defensiva—. Siempre he pensado que sabia
escuchar.

—Ayer por la manana, cuando nos encontramos en mi habitacidn, me cortaste por lo
menos tres veces en mitad de una frase. Bueno, eso es alg9 que mi ego puede soportar, John,
pero me espanta pensar en el mensaje que haces llegar a la gente que diriges,
interrumpiéndoles de esa manera. éNo te ha hablado nadie de esta mala costumbre tuya?

—Pues, no —menti, a sabiendas de que una de las mayores quejas de Rachael era que
nunca dejaba a nadie acabar una sola frase, sin meter yo baza. A mis hijos aquello les
frustraba lo indecible. Rachael mantenia que probablemente hacia lo mismo en el trabajo e
insistia en que seguro que nadie se atrevia a decirmelo a la cara. Sin embargo, en una ocasion
eso fue precisamente lo que sucedid. Ocurrid durante una entrevista con un director de
produccién que dejaba el puesto para irse a trabajar con la competencia. Me dijo que nunca
habia encontrado a nadie que escuchara menos que yo. No hice mucho caso de aquello,
porgue di por sentado que los que dejaban la empresa y los traidores poco podian ensefiarme.

—Cuando se corta asi a la gente, dejandola con la palabra en la boca, se estan emitiendo
mensajes poco positivos. Primero, si me cortan asi la palabra, es evidente que no me estaban
escuchado muy atentamente, puesto que ya tenian la respuesta en mente; segundo, no me
valoran en absoluto, no valoran mi opinion, vy, finalmente, deben pensar que lo que tienen que
decir es mucho mas importante que lo que yo tengo que decir. Estos, John, son mensajes que
indican una falta de respeto, que como lider no puedes permitirte emitir.

—Pero eso no es asi, Simedn —protesté—. Yo te tengo muchisimo respeto.
—Tus sentimientos de respeto deben ser acordes con tus actos de respeto, John.

—Sospecho que tendré que trabajar sobre ello —contesté precipitadamente, deseando
cambiar de tema. —Cuéntame algo sobre ti, John —me pidié el profesor como si me leyera el
pensamiento.

Hice para Simedn una autobiografia en cinco minutos y dediqué otros cinco a la
descripcidn de las «coincidencias con Simeodn» y a mi suefo recurrente.
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Simedn me escuchd con atencidon, como si lo Unico que importara en el mundo fuera lo
gue yo estaba contando. Me miraba directamente a los ojos y sacudia de vez en cuando la
cabeza, para hacerme ver que entendia, pero no pronuncié una sola palabra hasta que acabé
del todo.

Después de un par de minutos en silencio, dijo:

—Gracias por hacerme participe de tu historia, John. Ha sido fascinante. Me encanta oir
contar la vida de la gente.

—Bueno, no es nada del otro mundo —dije con modestia—. Y, dime, équé opinas de
tanta coincidencia con Simedn?

—De momento no estoy seguro, John ——contestd acariciandose el mentén—. Me inclino
a pensar, como tu mujer, que probablemente tienen algun significado. Nuestro inconsciente y
los suefios que produce estdn cargados de una fabulosa riqueza de significados que apenas si
empezamos a entender.

—Ya, eso supongo. —Vamos a ver, éen qué puedo serte de utilidad durante esta semana,
John?

—Pues supongo, Simedn, que me gustaria sacar alglin partido de tu experiencia, si es
gue puedo. Realmente no me siento muy en paz Ultimamente, tengo la mente muy agitada.
Pensaras que un tipo que lo tiene todo tendria que estar feliz y satisfecho. Pero como acabo de
decirte, ese no es ml caso.

—John, me ha llevado muchos afios aprender que no son las cosas materiales de la vida
las que le hacen a uno feliz —dijo Simedn como si estuviera diciendo una verdad universal—. Y
si no, mira a tu alrededor. Los mayores placeres de la vida son absolutamente gratis.

—¢éDe veras lo crees, Simedn? —Asi de entrada, John, piensa en el amor; el matrimonio;
los amigos; los hijos; los nietos; las puestas de sol; los amaneceres; las noches estrelladas;
los bebés; el don del tacto, del gusto, del olfato, del oido, de la vista; la salud; las flores; los
lagos; las nubes; el sexo; la capacidad para elegir; incluso la propia vida. Todo eso es gratis,
John.

Empezaba a entrar en la capilla una fila de monjes y me di cuenta de que casi se nos
habia acabado el tiempo.

—Se supone que tengo que aprender algo de ti en esta semana, Simedn. No sé muy bien
gué, pero estoy deseando averiguarlo. Sé perfectamente que tengo que recomponer mi vida si
no quiero quedarme sin trabajo, e incluso sin familia. Pero si he de serte sincero, te diré que
aqui no sdlo no me encuentro mejor, sino que de hecho me encuentro peor. Cuanto mas te
escucho, mas me doy cuenta de lo mal encaminado que iba. Creo que nunca he tenido el
animo tan por los suelos.

—Es el punto de partida perfecto —replicé Simedn.
El aula era un hervidero cuando dieron las nueve en el reloj el lunes por la manana.
El profesor dirigié una sonrisa al grupo y dijo amablemente:

—Tengo la impresidon de que hay unos cuantos que han estado plantedandose algunos de
los principios que discutimos ayer.

—iY tanto que si! —salto el sargento, como si hablara en nombre de todo el grupo—. Esa
pelicula que nos contaste ayer va en contra de todos los principios que nos han ensefiado
fuera de aqui, en el mundo real.

El pastor sacudié la cabeza y dijo: —éQué quieres decir con «nos»? iPuede que
sencillamente tengas que poner en tela de juicio alguno de tus antiguos paradigmas, soldado!

—¢Y qué es eso de «paradigma», predicador? —grufié el sargento—, éte lo has sacado de
la Biblia?

Simedn aprovechd la pregunta.

—Paradigma; bien, es una buena palabra. Los paradigmas son sencillamente patrones
psicoldgicos, modelos, mapas que nos valen para no perder el rumbo en la vida. Nuestros
paradigmas pueden ser Utiles e incluso pueden salvamos la vida si hacemos un uso apropiado
de ellos. Pero también pueden llegar a ser peligrosos si los consideramos verdades inmutables
gue valen para todo, y los utilizamos como filtros de la informacidon nueva y de la mudanza de
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los tiempos a lo largo de nuestra vida. Aferrarse a paradigmas obsoletos puede paralizamos
mientras el mundo avanza.

—Vale, ya lo entiendo —<fijo el sargento—. De acuerdo con mis antiguos paradigmas,
los monjes son gente rara y los monasterios cuanto mas lejos mejor. Gracias a mi capitan, que
se empefi6 en mandarme aqui, me alegra poder decir que aqui, esta semana, estos
paradigmas estan siendo revisados.

Todos nos reimos, y Simedn mas que nadie. —Bueno Greg, supongo que tengo que darte
las gracias —respondio el profesor con una sonrisa—. Como ejemplo de paradigma peligroso,
pensad en la visién del mundo que puede desarrollar una nifia que haya sufrido malos tratos
por parte de su padre. La idea, el paradigma, de que no debe confiar en los hombres puede
servirle durante su infancia, llevandola a evitar a su padre. Sin embargo, si transfiere este
paradigma al mundo de los adultos a medida que vaya creciendo, probablemente tendra serias
dificultades en su trato con los hombres.

—Entiendo —comentd la enfermera—. El paradigma de la nifia es que hay que desconfiar
de todos los hombres, pero el paradigma apropiado seria que hay que desconfiar de algunos
hombres. Asi pues, un modelo que le fue Util mientras vivié en la casa familiar con ese
impresentable se transfiere de forma inadecuada a un contexto mas amplio en el mundo
adulto.

—Exacto, Kim —continué Simedn—. Por lo tanto, es importante que reconsideremos
continuamente nuestros paradigmas respecto a nosotros mismos, al mundo que nos rodea, a
nuestras empresas y a otra gente. Ademas nuestros paradigmas no siempre son ajustados.

Yo afiadi: —Lei en alguna parte que no vemos el mundo tal y como es, vemos el mundo
tal y como somos. El mundo aparece en formas muy distintas segun la perspectiva de cada
uno. El mundo ofrece aspectos muy distintos dependiendo de que uno sea rico o pobre, joven
o viejo, blanco o negro, o de que uno esté enfermo o tenga buena salud... Os aseguro que mi
mujer ve el mundo de muy distinta forma que yo.

Intervino la directora de escuela: —Creo que fue Mark Twain quien dijo que debemos
poner mucho cuidado en extraer las lecciones adecuadas de nuestras experiencias; para no
hacer lo del gato que se sentd sobre una estufa encendida. Porque el gato que se ha sentado
sobre una estufa encendida no volverd a sentarse nunca sobre una estufa encendida, pero
tampoco volvera a sentarse sobre una estufa apagada.

—Excelente, excelente —respondid el profesor con su habitual sonrisa—. Pensad en los
antiguos paradigmas: el mundo es plano, el Sol se mueve alrededor de la Tierra, la salvacion
se consigue siendo una buena persona, las mujeres no deben votar, las personas de color son
inferiores, las monarquias deben gobernar los pueblos, no se deben llevar botas blancas de
tacos en un campo de flutbol, el pelo largo y los pendientes son cosa de mujeres..., pues eso.
Se tiende con frecuencia a poner en tela de juicio las nuevas ideas, las nuevas formas de hacer
las cosas, tildandolas incluso de herejias, obras del demonio o del comunismo. Poner en tela
de juicio lo antiguo supone un gran esfuerzo, pero no hacerlo, también. El mundo cambia a
tanta velocidad que, si no revisamos nuestras creencias y nuestros paradigmas, nos estamos
arriesgando, en el mejor de los casos, a quedamos paralizados.

Intervino la entrenadora: —Me pregunto si no sera esto lo que explica por qué es tan
importante, hoy en dia, la mejora continua. A la empresa que no revisa sus planteamientos y
sus métodos, sencillamente la adelanta la competencia porque se queda desfasada. Pero a la
gente le cuesta mucho cambiar; éa qué crees que puede deberse, Simeodn?

El profesor respondié inmediatamente: —EI cambio nos hace salir de un ambito que nos
resulta comodo y nos obliga a hacer las cosas de modo diferente, yeso es duro. No dar por
sentadas las cosas nos obliga a replanteamos nuestra posicién, yeso siempre es incomodo.
Hay mucha gente que, para no tener que aguantar la incomodidad y el duro esfuerzo de ir
progresando, se conforma con permanecer aferrada a sus pequefas rutinas.

—Una rutina —afirmd la directora de escuela con una mueca burlona es poco mas que un
atald del que sélo se pueden sacar los pies. —

La entrenadora comentd: —La mejora continua es crucial tanto para las personas como
para las organizaciones, porque nada en esta vida es permanente. La naturaleza nos muestra
con claridad que sdlo si estas creciendo estas vivo, si no, estds muriéndote, estas muerto o te
estas pudriendo.
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El profesor anadié: —Casi todo el mundo admite la idea de mejora continua, pero, por
definicion, no es posible mejorar sin cambiar. Esos espiritus animosos, que andan en el filo
poniendo en cuestidn las cosas y haciéndose preguntas sobre ellas son los que abren el camino
para los demas.

—George Bernard Shaw —intervino de nuevo la directora de escuela— dijo una vez que
el hombre sensato se adapta al mundo, y que el insensato se empefia en intentar adaptar el
mundo a si mismo; por lo tanto todo progreso depende del hombre insensato.

—Yo les digo con frecuencia a mis jugadores —afiadid la entrenadora— que en un trineo
de perros es mejor ser el que va en cabeza por tres razones. La primera es que pisas siempre
nieve limpia, la segunda, que eres el primero en ver paisajes nuevos, y la tercera ique no vas
todo el camino viendo el trasero de los otros!

—Gracias, Chris, ésa no la conocia yo —dijo riéndose el profesor.

Se acerco a la pizarra y escribié unos ejemplos de paradigmas antiguos y paradigma s
nuevos mientras el grupo seguia con la discusion.

ANTIGUO PARADIGMA NUEVO PARADIGMA

EE UU invencible Competencia mundial
Gestion centralizada Gestion descentralizada
Japén = chatarra Japén = calidad
Gestion Liderazgo

Yo creo Causa y efecto

Si es que no estamos sin recursos... Mejora continua

Beneficios a corto plazo Equilibrio entre benefi-
cios a corto y a largo
plazo

Mano de obra Asociados

Evitar y temer el cambio El cambio es una cons-
tante

Puede valer asi Cero defectos

Simedn continud diciendo: —Por supuesto, puede que tengamos que cambiar algunos de
nuestros antiguos paradigmas de cara al préximo milenio. Igual que la nifa del ejemplo, puede
gue estemos acarreando un equipaje anticuado y unos paradigmas de organizacion
inapropiados para un mundo nuevo y siempre cambiante. ¢Cudles son, a vuestro juicio, los
paradigmas predominantes hoy en dia en el ambito empresarial?

El sargento, como siempre, salté rapidamente: —Gestion de estilo piramidal;
verticalismo. Tipo: haz lo que digo; si quiero tu opinidén ya te la pediré. Prima la conocida regla
de oro seguln la cual «Manda el que tiene la sartén por el mango».

—Creo que has dado en el clavo, Greg —dijo la directora de escuela—. y realmente no
parece que esté habiendo ningdn cambio. La nueva generacion de lideres, los del Baby Boom y
los de la Generacidon X, bueno, por un momento algunos de nosotros pensamos que quizas
hicieran las cosas de otro modo, tal vez mejor, pero parece que estan siguiendo los pasos de
sus predecesores.

Simedn volvid lentamente a la pizarra, diciendo: —Vamos a hablar del paradigma de
gestion de estilo piramidal y de como se hizo tan popular en este pais. —Dibujé un gran
tridngulo y lo dividid en cinco secciones—. Nuestro estilo piramidal de gestién, con una
organizacién vertical, es un concepto muy antiguo que heredamos de épocas guerreras y
monarquicas. En lo militar, por ejemplo, tenemos en el vértice a un general, con coroneles, o
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lo que sea, en el siguiente nivel, seguidos por capitanes y tenientes, y mas abajo por
sargentos, y vamos a ver, éa quién le toca estar abajo del todo?

—iA los soldados rasos! —dijo Greg—. Los soldados rasos son los que estan siempre en
primera linea, y bien orgullosos que se sienten de ello.

—Gracias, Greg. {Y quién estd mas en contacto con el enemigo, el general o los soldados
rasos?

ANTIGUO PARADIGMA

Presidente
General

Vicepresidentes
Coroneles

Mandos intermedios
Capitanes y tenientes

Supervisores
Sargentos

Empleados (Asociados)
Soldados rasos (Tropa)

Cliente
Enemigo

—Hombre, los soldados rasos, por supuesto —replicd la entrenadora.

El profesor empezd a escribir nombres de cargos empresariales sobre cada uno de los
nombres de grados militares y afiadio:

—Vamos a dar un paso mas traduciendo el modelo militar al modelo empresarial actual.
Pongamos a los consejeros delegados y presidentes en la casilla de los generales, a los
vicepresidentes en la de los coroneles, a los directores en la de los capitanes y tenientes y a
los supervisores en la de los sargentos. Ahora, a ver, éa quién le toca estar abajo del todo en
la organizacién clasica?

—A los «currantes» —respondimos tres al unisono. —Ya no —anunci6 el pastor—. iAhora
gue nos hemos hecho mas cultos nos referimos a ellos como los asociados!

—Gracias, Lee ——el profesor sonrié. —¢{Y dénde esta el cliente en este modelo? ¢Quién
estd mas cerca del cliente, los presidentes y consejeros delegados o los operarios que hacen el
trabajo y le ponen al producto el valor afadido? Espero que la respuesta os resulte obvia.

Intervine yo: —Mi mentor en materia empresarial solia recordarme que la gente que
empaqueta los vidrios en las cajas en nuestra fabrica es la que estd mas cerca del cliente. Me
refiero a que yo puedo conocer personalmente a los clientes, incluso puedo salir a comer con
ellos alguna vez, pero lo que realmente le importa al cliente es lo que hay dentro de la caja
cuando la abre. Y los ultimos en tocar el vidrio son esos trabajadores. Supongo que por eso
son los que mas cerca estan del cliente.

—Si, he oido a algunos altos ejecutivos quejarse de la soledad del que esta arriba. iPero
si estan tan solos es porque todos los demas estamos ocupados sacando adelante el trabajo!
—salto Theresa.
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—De este modo conseguimos un modelo que podriamos representar asi —anuncio
Simeodn alejandose de la pizarra y mirando a los asistentes—. éEs éste un buen modelo o
paradigma para llevar hoy en dia una empresa? —continud preguntando el profesor.

—iPues lo que esta claro es que es una manera efectiva de resolver las cosas! —replicd
el sargento, un tanto a la defensiva— Estados Unidos lo ha utilizado con éxito durante mucho
tiempo y ha conseguido que se hicieran las cosas con orden.

—Bueno —comentd el pastor—, es muy natural que, tras las grandes victorias que ha
conocido este pais en este siglo, la gente volviera a casa pensando que este estilo de poder,
caracterizado por el verticalismo y la obediencia ciega, era la manera de conseguir resolver las
cosas. Probablemente muchos volvieron a sus casas pensando que era la mejor, tal vez la
Unica forma de llevar sus negocios, sus hogares, sus equipos deportivos, sus iglesias y demas
organizaciones no militares.

—No cabe duda de que el modelo militar fue efectivo para ganar las guerras —asintio el
profesor—; yo soy un ciudadano libre y me siento agradecido por la libertad de que puedo
disfrutar ahora mismo. Pero me pregunto, como en el caso de la nifia maltratada de la que
hablabamos antes, si no habremos trasladado de modo inapropiado un modelo perfectamente
valido en la defensa de la patria y los nifios, a un mundo donde este modelo no va a ser igual
de efectivo. éEs valido hoy en dia este modelo, o existe una manera mejor de hacer las cosas?

—Sabes —empez6 a decir Lee—, cuando miro el modelo de la pizarra, me llama la
atencion que el cliente esté en la misma casilla que el enemigo. ¢No pensaréis en serio que la
empresa ve al cliente como el enemigo, verdad?

—Ciertamente, espero que no, al menos no conscientemente —replic6 Kim—. Pero
cuando considero este estilo vertical de gestion, me preocupa el mensaje que se estd haciendo
llegar a la organizacion.

—¢A qué te refieres? —pregunté. —Cada elemento de la organizacion estd mirando hacia
la casilla de arriba, hacia el jefe, no hacia el cliente —respondié de inmediato.

—iEs una muy buena observaciéon, Kim! —exclamd Simedn—. Eso es exactamente lo que
ocurre con una mentalidad o paradigma piramidal. Si yo me presentara en vuestras empresas
y preguntara a los empleados, asociados o como querais llamarles: «éA quién trata usted de
agradar?» o «¢Al servicio de quién estd usted?», écual creéis que seria la respuesta?

Esta vez contesté yo inmediatamente: —Me gustaria pensar que dirian «al cliente», pero
me temo que dirian «al jefe». En realidad estoy casi seguro de que los empleados de mi
fabrica dirian algo asi como «Yo estoy aqui para tener contento al jefe. Mientras el jefe esté
contento todo va bien». Es triste, pero asi es, mas o menos.

—Gracias por tu sinceridad, John —dijo el profesor—. Mi experiencia coincide con la tuya.
Hoy en dia, en muchas organizaciones, la gente estd mas pendiente del de arriba que del de
abajo, y lo que le preocupa es tener al jefe contento. Y mientras todos se esfuerzan en tener
contento al jefe, équién se ocupa de tener contento al cliente?

La directora de escuela parecia algo preocupada: —No deja de ser irdénico, aunque es
mas bien triste. Tal vez la pirdmide esté invertida. Puede que haya que poner al cliente en lo
alto de la piramide. Parece que tendria mas sentido, éno?

—Desde luego que tendria mas sentido, Theresa ——contestd el pastor—, porgue si no se
sirve al cliente y no se le tiene contento, no vamos a tener gran cosa que decir en el proximo
seminario, porque se nos va a acabar pronto el negocio.

El profesor se acercd a la pizarra diciendo: —Para seguir con lo que decia Theresa,
supongamos que nuestro paradigma piramidal esta invertido. Supongamos que ese modelo
gque fue perfecto en su dia ya no lo es. éQué pasaria si, como ha sugerido Theresa,
invirtiéramos el tridngulo y pusiéramos al cliente arriba del todo? Como deciamos antes, los
gue estarian mas cerca del cliente serian los asociados o los empleados, que se apoyarian
sobre los supervisores de primera linea y el resto. El nuevo modelo podria ser algo asi. Simeon
se retird de la pizarra.

—Para mi que estas en las nubes, Simedn —insistid el sargento—. Estas diciendo que los
empleados estarian en el lugar de mando. Quiero decir que toda esta simpatica y deshilvanada
charla es muy divertida en teoria, pero impensable en el mundo real.
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—Por favor, Greg, atiéndeme un momentito mas —dijo Simedn—. Trata de pensar en
una organizacion

NUEVO PARADIGMA

Cliente

Asociados (Empleados)
Supervisores
Mandos intermedios
Vicepresidentes

Presidentes

enfocada a servir al cliente que esta arriba del todo, una organizacién donde, tal como
describe la pirdmide invertida, los empleados en primera linea estan realmente dando servicio
a los clientes y asegurandose de que se estan satisfaciendo sus legitimas necesidades. Y supon
gue los supervisores de primera linea empiezan a considerar a sus empleados como clientes
suyos, y se ponen a identificar y satisfacer sus necesidades. Y asi sucesivamente en toda la
pirdmide. Esto obligaria a todos los mandos a asumir una nueva mentalidad, un paradigma
nuevo, y a reconocer que el papel del lider no es mandar y dominar al de la casilla de abajo. El
papel del lider es mas bien servir; interesante paradoja... ¢Qué pasaria si la aplicamos de
arriba a abajo en toda la piramide? Tal vez ponemos al servicio de los otros sea la mejor
manera de dirigir. Tal vez dirigimos mejor sirviendo.

—Yo siempre les digo a mis supervisores de departamento —medid la enfermera—. Que
su trabajo es quitar obstaculos, quitar todas las obstrucciones que estorban a su gente en el
servicio a los pacientes. Les pido que piensen que estan igualando el firme de una carretera,
guitando los badenes para facilitar el paso a su gente. Me imagino Simedn, para decirlo en tus
palabras, que quitar los obstaculos seria servir a la gente.

—Efectivamente —anadid el pastor—. Por desgracia, hay demasiados ejecutivos que no
s6lo no quitan los obstaculos, sino que son ellos mismos un obstaculo permanente. Cuando
vivia en ese mundo solia referirme a ellos como «ejecutivos gaviota». El ejecutivo gaviota
sobrevuela peridodicamente el area haciendo mucho ruido, lo caga todo, se puede comer tu
almuerzo y luego se va volando. Creo que todos hemos topado con este tipo de ejecutivo
alguna vez.

—Mi jefa va incluso mas alla —afiadid la enfermera—. Segun ella la direccidon forma parte
de los gastos generales. Dice que nosotros, al acceder a la direccién y dejar de servir café en
los aviones, de limpiar orinales, de ensefar a los nifios en la escuela o de llevar una carretilla
elevadora, ya no contribuimos al valor afiadido del producto o servicio en cuestién, sino que
estamos por encima, somos parte de los gastos generales.

—No sé qué es peor: si que te llamen «ejecutivo gaviota» o «gastos generales» —
respondid el profesor, ahogando unas risas—. Es una verglienza que tantos lideres pierdan el
tiempo ponderando sus derechos como lideres y no sus tremendas responsabilidades como
lideres.

—Hasta en las negociaciones con los sindicatos —dije en voz baja—, la empresa y el
sindicato pasan a veces infinidad de horas discutiendo sobre el apartado de «Derechos de la
Direccién» del convenio. Me contaron una vez que en una empresa de nuestro grupo, un
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representante sindical acabd vociferando sobre la mesa de negociaciones: «iY si le meto unos
golpes de izquierda para acompafar sus derechazos!».

—Es hora del servicio de mediodia— dijo Simedn con una sonrisa—. Resumiendo, el lider
es alguien que identifica y satisface las legitimas necesidades de su gente y quita todo
obstaculo para que puedan servir al cliente. De nuevo, para ser el primero hay que servir.

—iBaja a la tierra, Simedn! —iba salmodiando a media voz el sargento de camino a la
salida.

Después de comer decidi salir a dar un paseo por la playa antes de la sesién de la tarde.
Greg me preguntd si podia acompafiarme y menti cortésmente: «Me parece estupendo». El
sargento era la Ultima persona con quien me hubiera apetecido salir a dar un paseo.

Tras andar un par de minutos en silencio, me preguntd:
—éQué opinas de todo eso del poder frente a la autoridad y estar al servicio de la gente?
—No estoy muy seguro, todavia no me he podido formar una idea.

—Me cuesta trabajo creer que realmente puedan funcionar asi las cosas en el mundo
real. A mi me suena a chino.

—Pues ya somos dos, Greg —le dije sélo por ser amable.

Pero por segunda vez en menos de cinco minutos estaba mintiéndole. Las palabras del
profesor no me resultaban extrafias; habia reconocido en ellas la verdad.

Estabamos todos presentes y sorprendentemente silenciosos cuando el reloj dio las dos y
empezamos la sesidon de la tarde.

Simedn no habia dicho todavia ni una palabra cuando el sargento rompid a hablar:

—Sé que se supone que fuiste un buen lider hace afios, yeso lo respeto, Simedn. iPero
no puedo creer que consiguieras llegar donde llegaste diciéndoles a los supervisores que
hicieran lo que los empleados quisieran! Si yo intentara llevar la gestiéon de una empresa de
esa manera que tU propones me encontraria con una anarquia total. Puede que si
estuviéramos en un mundo perfecto tuvieras razén, pero hacer lo que la gente quiere no
funcionara nunca en este mundo en el que vivimos, amigo.

—Lo siento, Greg —empez6 a decir el profesor—, tengo la impresion de que no he dejado
claro lo que significa ser servidor. He dicho que los lideres deben identificar y satisfacer las
necesidades de la gente, que deben servirles. No he dicho que deban identificar y satisfacer
sus deseos, que deban ser esclavos. Los esclavos hacen lo que los otros quieren, los
servidores hacen lo que los otros necesitan. Hay una diferencia abismal entre satisfacer deseos
y satisfacer necesidades.

—¢Y como definirias esta diferencia? —replicé Greg, algo mas calmado.

Simedn contesté: —Si yo fuera padre, por ejemplo, y dejara que mis hijos hicieran
absolutamente lo que quisieran, écuantos de vosotros querriais pasar un rato en mi casa?
Sospecho que no muchos, porque en mi casa mandarian los chicos, seria una «anarquia», por
utilizar tus palabras. Si les doy lo que desean, sin lugar a dudas no les estoy dando lo que
necesitan. Los nifios y los adultos necesitan limites, un ambiente donde haya normas
establecidas y personas a las que se considere responsables. Puede que no deseen tener
limites ni tener que dar cuentas, pero necesitan tener limites y responsabilidades. No le
hacemos ningun favor a nadie llevando hogares o departamentos indisciplinados. Un lider no
debe nunca conformarse con la mediocridad, o con la chapuza: la gente necesita que se la
anime a llegar a ser lo mejor posible. Puede que no sea eso lo que desee, pero el lider deberia
estar siempre mas pendiente de las necesidades que de los deseos.

Para mi asombro senti el impulso de hablar, asi que afiadi:

—Los empleados de nuestra fabrica quieren ganar todos veinte ddlares por hora. Ahora
bien, si tuviéramos que pagarles veinte ddlares por hora probablemente el negocio se vendria
abajo en unos pocos meses, porque nuestros competidores pueden hacer el vidrio por mucho
menos. Asi que, al final, habriamos hecho lo que los empleados quieren, pero ciertamente no
lo que necesitan, que es que se les proporcione un empleo estable a largo plazo.

El sargento afiadid: —Si, pues pensad en como toman sus decisiones los politicos,
basandose en los Ultimos sondeos de opinidn. Me da la impresidon de que estan dandole a la
gente lo que quiere, pero me pregunto si sera lo que necesita.
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—Pero, écomo podemos distinguir claramente entre necesidades y deseos? —pregunto la
enfermera.

—Un deseo explicd el profesores simplemente un apetito, una apetencia que no se para a
considerar las consecuencias fisicas o psicoldgicas. En cambio una necesidad es un requisito
fisico o psicologico para el bienestar de un ser humano.

—¢éNo es eso un poco engafoso? —cuestiond Kim—. Después de todo, las personas no
son iguales, por consiguiente las necesidades tampoco serdn iguales. Aunque sospecho que
hay ciertas necesidades, como la de ser tratado con respeto, que son universales.

—Estoy de acuerdo, Kim —repliqué de inmediato——. Mi hijo mayor, John, era un nifio
con mucho caracter, mientras que Sarah, era la hija décil. No cabe duda de que tienen
distintas necesidades y satisfacerlas ha exigido distintos estilos de educacién. Esto también es
valido para el trabajo. Un empleado nuevo tiene ciertamente un tipo de necesidades distintas
de las que tiene el que lleva veinte afios en la empresa y conoce su trabajo mucho mejor de lo
gue yo podria llegar a conocerlo en toda mi vida. Las necesidades varian segun las personas,
asi que supongo que un lider tiene que ser flexible.

El profesor insistiod:

—Si el papel del lider consiste en identificar y satisfacer las necesidades de la gente,
debemos preguntarnos siempre: «icudles son las necesidades de la gente que dirijo?».
Sugiero que hagais una lista de las necesidades que tiene vuestra gente, en vuestros hogares,
en la parroquia, en la escuela, en cualquier lugar en que estéis al mando. y si os quedais
bloqueados, sélo tenéis que preguntaros: «iy qué necesidades tengo yo?». Creo que con eso
os volveréis a poner en marcha.

—Bueno —dijo Greg—, Chucky, que trabaja llevando una carretilla elevadora, necesita
una maquina que funcione bien, herramientas adecuadas, formacién, materiales, una paga
justa y unas condiciones de trabajo seguras. Con eso deberia estar contento.

Simeodn replic6: —Muy buen comienzo, Greg; efectivamente eso cubre de sobra sus
necesidades fisicas. Pero recuerda que Chucky también tiene necesidades psicoldgicas que hay
gue satisfacer. ¢Cuales pueden ser esas necesidades?.

La enfermera, a mi entender la mas brillante de los participantes en el retiro, se levanto,
se dirigié hacia la pizarra y dibujo otra piramide. Empezd a decir:

—No puedo creerme lo que estoy haciendo, pero voy a hacer lo que nos pidid Simedn,
que es hablar porque tengo ganas de hacerlo.

—iPelota! —Le grité a Kim. —iPara ya, John! Me cuesta mucho hacer esto —me replico
con una sonrisa—. En la asignatura de Psicologia, en la universidad, nos hablaron de Abraham
Maslow y de su jerarquia de las necesidades humanas. Creo que habia cinco niveles de
necesidades: en el primero estaba la alimentacion, el agua y el abrigo; en el segundo escalon,
las necesidades de seguridad y proteccion, y asi sucesivamente.

La enfermera se retird de la pizarra y siguio diciendo: —Por lo que recuerdo, el nivel mas
bajo de necesidades tiene que estar satisfecho antes de que las necesidades del nivel siguiente
se vuelvan motivadoras. De esta forma, en el escalén mas bajo, supongo que pagar un salario
justo y un seguro satisface suficientemente las necesidades de alimento; agua y abrigo. El
segundo nivel abarca necesidades de seguridad y proteccién, que podrian traducirse en lo
laboral por unas condiciones de trabajo seguras, junto con el establecimiento de limites y
normas de los que hablaba antes Simedn. Esto a su vez proporciona coherencia y posibilidad
de prevision que, si mal no recuerdo, Maslow consideraba cruciales para satisfacer las
necesidades de seguridad y proteccion. Maslow no era en absoluto partidario de una actitud
permisiva por parte de los padres.
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JERARQUIA DE LAS NECESIDADES DE MASLOW

Realizacion
personal

Autoestima
Amor e identificacion
Seguridad y proteccion

Alimento, agua, abrigo

—iAdelante, Kim! - Jaleb Theresa —. iEres un verdadero ejemplo!
Kim hizo una mueca mientras continuaba, algo mas relajada:

—En cualquier caso, una vez que esas necesidades han sido satisfechas, lo que se
convierte en elemento motivador es la identificacion y el amor. Creo recordar que esto incluia
la necesidad de formar parte de un grupo saludable en el que poder mantener relaciones sanas
y admitidas. Una vez que esas necesidades se ven satisfechas, el siguiente elemento
motivador es la autoestima, que incluye la necesidad de ser valorado, tratado con respeto,
animado, el reconocimiento, los premios, y todo eso.

—De acuerdo, ahora es cuando te metes en el lio —bromed el sargento.

—Voy derecha a ello ——continud la enfermera sonriendo——. Una vez satisfechas estas
necesidades, lo siguiente es la realizacion personal, que es bastante dificil definir, aunque
definiciones hay muchas. Lo que yo saqué en limpio es que la realizacidon personal consiste en
llegar a lo mejor que uno puede ser, 0 que uno es capaz de llegar a ser. Ser presidente de una
compafiia, jugar en el mejor equipo nacional o ser el mejor alumno de la promocién no esta al
alcance de todo el mundo. Pero cada uno de nosotros puede ser el mejor empleado, el mejor
jugador o el mejor estudiante, en la medida de nuestras posibilidades. Y, si no me equivoco, lo
gue Simedn nos estd diciendo es que el lider deberia empujar y animar a su gente a dar lo
mejor de si misma. Me figuro que Chucky, el de la carretilla elevadora, probablemente no
llegara nunca a presidente de la compania, pero podemos animarle y ayudarle para que sea el
mejor conductor de carretillas elevadoras que puede llegar a ser.

—Sé todo lo que puedes ser, eso si que te suena, verdad Greggy? —se guased el
pastor—. éNo es ese el tema de esa cancidn del anuncio del Ejército que nos va a volver locos
a todos? Creo que deberiamos cantarsela a Greg.

Levantamos la sesiéon cantando a voz en cuello la cancion del ejército mientras
desfildbamos por la puerta.
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CAPITULO TRES
El modelo

El que quiera ser el primero debe antes ser servidor. Si
quieres mandar tienes que servir.

JESUCRISTO

Cuando llegué a la capilla el martes por la mafiana, pasaban algunos minutos de las
cinco, el profesor estaba sentado esperandome. Me saludd afectuosamente:

—Buenos dias, John. —Siento llegar tarde —respondi, todavia algo atontado—. Pareces
estar despierto y lleno de energia. ¢A qué hora sueles levantarte por la mafiana?

—A las cuatro menos cuarto, salvo los domingos. Eso me da algun tiempo para
centrarme antes del primer oficio.

—Demasiado madrugdn para mi —dije sacudiendo la cabeza.
—Bueno, John, dime, équé cosas has aprendido hasta ahora?

—No lo sé, Simedn. La verdad es que Greg me irrita bastante y me resulta dificil
concentrarme. Parece que a todo tiene que ponerle pegas. Supongo que debe de ser cosa de
su entrenamiento militar, o algo asi. éPor qué no le das un toque o le pides que se vaya en vez
de dejarle que lo lie todo siempre?

—La gente como Greg es una bendicidon para mis clases. —éDe veras quieres que te
vengan tipos como Greg a clase? —pregunté con total incredulidad.

—Puedes estar seguro de ello. Mi primer mentor en asuntos empresariales me dio una
dura leccidn sobre la importancia de las opiniones contrarias a las nuestras. Yo era un joven
vicepresidente de una industria de laminados y tenia cierta tendencia a ser el ejemplo mas
extremo del tipico lider «colega». Habia otros dos vicepresidentes, de los que todavia me
acuerdo con todo detalle, Jay y Kenny, que eran precisamente del tipo totalmente opuesto;
pensaban que la gente era perezosa y poco honrada, y que no habia forma de hacer los
trabajar si no se los andaba azuzando todo el dia. . —¢Tipo Greg, no?

—No tengo ni idea de lo que Greg piensa, John; lo que sé es que muchas veces las cosas
no son lo que parecen. Debemos tener mucho cuidado en no hacer juicios precipitados.
Ademas, Greg no esta aqui para defenderse, y yo siempre procuro no hablar mal de los que no
estan.

—Probablemente es una buena norma de conducta —asenti.

—He intentado, sin éxito muchas veces, vivir de acuerdo con la filosofia de que nunca
debemos tratar a la gente en forma distinta a como deseariamos que nos trataran. No creo
que nos gustara que se hablara de nosotros a nuestras espaldas, éverdad, John?

—Buen punto, Simedn. —Volvamos a Jay y a Kenny. Yo solia tener unas disputas
tremendas con los otros dos vicepresidentes en todas las reuniones en que se trataba de los
empleados. Aquellos dos estaban siempre presionando para establecer politicas vy
procedimientos mas duros, y yo siempre luchaba por conseguir un estilo de gestién mas
democratico, mas abierto. Estaba convencido de que Jay y Kenny acabarian arruinando la
compafiia con su actitud, digna de la era de los dinosaurios. Por su parte, Jay y Kenny estaban
convencidos de que yo era un rojo camuflado cuyo objetivo era hundir la compafiia. Mi jefe
Bill, qgue ademas de ser el presidente de la compania era amigo mio, asistia con paciencia a
esas batallas, que a veces eran feroces, y segun el caso apoyaba a un bando o a otro.

—Vaya una situacion mas incomoda para él—sugeri. —Para Bill no —repuso Simedn—.
Bill siempre tuvo muy claros los limites, sobre todo para el negocio. Un dia, después de una
reunion particularmente acalorada, me acerqué en solitario a Bill y le dije: «épor qué no echas
a esos dos idiotas a ver si de una vez podemos empezar a tener reuniones civilizadas y
agradables?». Me acordaré de su respuesta hasta el dia de mi muerte. —éEstuvo de acuerdo
en echarlos? —Al contrario, John. Me dijo que echar los era lo peor que podia hacer nunca por
la companfia. Por supuesto, le pregunté el porqué. Me mird fijamente y me dijo: «Porque si te
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dejara hacerlo a tu manera, Len, hundirias la compafiia. Esos tipos son precisamente los que
te ayudan a mantener un equilibrio». iMe cabreé tanto con Bill que estuve una semana sin
dirigirle la palabral!

—Para ponerlo en las palabras que utilizaste ayer, Simedn, Bill te dio lo que necesitabas,
no lo que querias, écorrecto?

Simeodn asintio: —Cuando consegui superar mi orgullo herido, me di cuenta de que Bill
tenia razén. Aungue Jay, Kenny y yo nos peledbamos mucho, nuestras decisiones finales eran
generalmente un compromiso bastante equilibrado. Yo necesitaba a aquellos tipos y ellos me
necesitaban a mi.

—Mi jefe, que cada dia que paso aqui me parece mas listo, siempre nos advierte a todos
los directivos de la fabrica de no rodeamos de gente como nosotros o de gente de la del «si»
siempre en la boca. Le gusta decir: «Si en las reuniones con vuestra gente estais los diez de
acuerdo en todo, probablemente sobran nueve». Creo que deberia atenderle mas.

—Parece un hombre prudente, John. —Si, supongo que lo es. éPor cierto, hay alguna
novedad respecto a nuestros desayunos para variar estas sesiones de madrugada en la
capilla?

—Me temo que no tengo muy buenas noticias. Anoche el abad vino a mi habitaciéon y me
denegd el permiso para comer contigo.

—:éDe veras necesitas permiso para comer conmigo? —Pregunté sarcasticamente y un
poco escocido.

—Si, como ya te dije el domingo por la mafiana, los monjes comen juntos en la zona del
claustro. Necesitamos un permiso especial para comer en cualquier otro sitio. Se lo pedi al
hermano James y me lo ha denegado. Estoy seguro de que tiene buenas razones para ello.

Yo me habia encontrado con el abad cuando me daba un paseo en la pausa del lunes por
la tarde. No me habia impresionado demasiado, por decirlo suavemente. Habria sido elegido
por los monjes para servir de abad veinte afios antes, pero a mi me parecié un hombre muy
anciano, fragil y algo senil. Y aqui estaba Len Hoffman pidiendo permiso a ese provecto
anciano ipara que le dejara desayunar conmigo!... Y por si fuera poco, ipermiso denegado!
Sencillamente no me cabia en la cabeza. Pero, para ser totalmente sincero, tengo que decir
gue, probablemente, lo que mas me fastidiaba era la idea de tener que seguir levantdandome a
esas horas imposibles de la mafiana otros cuatro dias mas.

En tono condescendiente pregunté: —Por favor, no lo tomes a mal pero, éno crees que
es un poco tonto eso de tener que pedir permiso para comer conmigo?

—Probablemente yo también pensaba asi al principio —replicb—, pero ahora la verdad es
que no me paro mucho en ello. La obediencia, entre otras muchas cosas, es asombrosamente
eficaz para ayudarme a desprenderme de la vanidad y del falso ego, elementos que
verdaderamente dificultan el crecimiento espiritual si no se controlan.

—Ya veo —asenti, sin entender una palabra de lo que me estaba hablando.
El reloj daba las nueve en punto cuando la directora de escuela levanté la mano.
—Si, Theresa —respondié Simedn—. éQué quieres decimos en esta magnifica mafiana?

—Anoche durante la cena, tuvimos una conversacidn muy animada sobre cual era el
mayor lider de todos los tiempos. Se barajaron muchos nombres, pero no fuimos capaces de
llegar a un acuerdo. Simedn, écudl crees tu que ha sido el mayor lider de todos los tiempos?

—Jesucristo— fue la respuesta inmediata. Alcé los ojos y vi a Greg abriendo los suyos
como platos y a otro par de participantes que parecian sentirse bastante incomodos.

Theresa continud: —Dado que eres cristiano y que has escogido para ti este particular
estilo de vida, supongo que es ldgico que pienses que Jesucristo fue un buen lider.

—No, no he dicho un buen lider, sino el mejor lider de todos los tiempos —insistid el
profesor—. He llegado a esta conclusién por razones que muchos de vosotros no sospechais
siquiera, y la mayoria de ellas son razones de indole practica.

—iPor favor! —saltdé el sargento—. Vamos a dejar el rollo de Jesus. No he venido aqui
para eso. Vine..., no, ho vine..., me mandaron, para que aprendiera algo sobre liderazgo.

—iGreg, por favor! ¢No crees que te estdas pasando un poco? —salté yo; y Simedn le
pregunto:
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—¢Te gusto la definicidon que dimos de liderazgo hace dos dias, Greg?
—Si, si, por supuesto; no sé si recordaras que yo también participé en su elaboracion.

—Efectivamente, asi fue, Greg. Estdbamos todos de acuerdo en que el liderazgo era el
arte de influir sobre a la gente para que trabaje con entusiasmo en la consecucién de objetivos
en pro del bien comun. éCorrecto?

—Correcto. —Bueno, pues no sé de nadie, entre los vivos o los muertos, que personifique
esa definicion mejor que Jesus. Consideremos los hechos. En estos momentos, mas de dos mil
millones de personas se consideran cristianos. La segunda religion del mundo, numéricamente
hablando, el Islam, no tiene ni la mitad de creyentes que el cristianismo. En nuestro pais, dos
de las vacaciones mas importantes, Navidades y Semana Santa, corresponden a
acontecimientos de su vida, y hasta nuestro calendario, que se acerca ya al segundo milenio,
empieza con el afio de su nacimiento. Independientemente de que seas budista, hind(, ateo o
de la «Iglesia de lo que esta sucediendo ahora», nadie puede negar que JesuUs ha influido en la
vida de miles de millones de seres humanos, hoy y siempre. No hay ningln otro que pueda
compararsele... ] —Ya veo lo que quieres decir... :

—y écomo describirias el estilo de gestion, perddn, de liderazgo, de JesUs? —pregunto la
enfermera. :

El pastor exclamé de repente: —Acabo de tener aqui una pequefa revelacidon, y creo que
siento el impulso de hablar, asi que mejor lo hago. Si mal no recuerdo, Jesus simplemente dijo
gue para ser el primero, sencillamente habia que tener voluntad de servicio. Creo que se
podria hablar de liderazgo de servicio. 1 Pero hay que recordar que JesUs no hizo nunca uso de
un estilo de poder, porque El no tenia poder. Herodes, Poncio Pilato, los romanos, esos eran
los que tenian el poder. Pero JesuUs tuvo una gran influencia, eso que Simeon llama autoridad,
y su capacidad de influenciar a la gente llega hasta nuestros dias. El nunca hizo uso del poder,
nunca forzé ni coacciond a nadie para que le siguiera.

—Yo casi preferiria saber cdmo te las arreglaste tU para tener tanto éxito como lider —
sugirid la entrenadora—.

MODELO DE LIDERAZGO

Liderazgo

Autoridad

¢Como describirias tu estilo de liderazgo, Simedn? —Tengo que confesar que se lo copié
a Jesus, pero estoy encantado de poderlo compartir con vosotros. No me costd nada recibirlo,
asi que tampoco me cuesta darlo —dijo Simedn riéndose.

Se dirigid a la pizarra y dibujé de nuevo un tridngulo invertido, dividido en cinco
secciones. En la de mas arriba escribié «Liderazgo», mientras iba diciendo:

—Lo que nos interesa es el liderazgo, asi que lo pondré arriba del todo. La piramide
invertida simboliza el modelo de liderazgo de servicio. y veamos, una vez mas, écomo
definimos el liderazgo, Greg?

—Como el arte —recitd Greg— de influir sobre la gente para que trabaje con entusiasmo
en la consecucion de objetivos en pro del bien comin. Me lo sé ya de memoria.
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—Gracias, Greg. Asi pues, el liderazgo de largo alcance, el que aguanta la prueba del
paso del tiempo, tiene que construirse sobre la autoridad —anuncié Simedn, volviendo de la
pizarra—. Como decia el otro dia —continué—, se puede aguantar una temporada en el poder,
pero con el tiempo, las relaciones humanas se deterioran, asi como la influencia que uno ha
tenido. ¢Alguien recuerda cdmo definimos la autoridad?

La enfermera respondid directamente, sin consultar siquiera sus apuntes:

—Dijiste que es el arte de conseguir que la gente haga voluntariamente lo que tU quieres
debido a tu influencia personal.

—Correcto, gracias, Kim. Asi pues, écomo podemos lograr una autoridad sobre la gente?
¢Como podemos conseguir que la gente se sienta implicada y enteramente comprometida?,
éen gqué se funda la autoridad?

—JesUs dijo que la influencia, la autoridad, se fundan en el servicio —contestd el pastor—
Cuando ayer hicimos el ejercicio de descripcion de alguien que nos hubiera guiado con
autoridad e influencia, yo elegi a mi mentora y primera jefa. Aquella mujer se ocupd realmente
de mi y del desarrollo de mi carrera, incluso creo que mas que de la suya. Exactamente como
tu decias, Simedn; fue capaz de satisfacer mis necesidades incluso antes de que yo tomara
conciencia de que existian. Se puso a mi servicio sin que yo mismo me diera cuenta de ello.

—Gracias, Lee, has dado en el clavo. La autoridad siempre se funda en el servicio y el
sacrificio. De hecho, estoy totalmente seguro de que si cada uno de vosotros reflexionara
sobre la persona que eligié para ese ejercicio, llegariais a la conclusiéon de que todos habéis
elegido una persona que, de alguna manera, os prestd un servicio y se sacrificd por vosotros.

Yo pensé inmediatamente en mi madre. —Pero, realmente, Simeon, y por si no te habias
dado cuenta, vivimos en un mundo de poder —insistié el sargento—. éPuedes dar un solo
ejemplo en que el servicio, el sacrificio y la influencia hayan resultado realmente efectivos, que
hayan conseguido realmente que se hicieran cosas en el mundo real?

—Bueno —intervino el pastor— y équé hay de la vida de Jesus? Consiguido cambiar el
mundo sin ejercer ningun poder, soélo con su influencia. De hecho, hace poco di un sermén con
este tema. Jesus dijo una vez: «Cuando levanten en alto a este Hombre, vendran todos los
hombres a mi». Estaba describiendo su inmolacion, por supuesto. Y verdaderamente muchos
fueron los que se acercaron a él como consecuencia de su sacrificio.

—Corta el sermén —replicod el sargento, todo tajante y encendido—. No me vengas con
cuentos de hace dos mil afios. He preguntado por el mundo real.

—Bueno, pues vamos a fijarnos entonces en algunos ejemplos de este siglo —dijo el
profesor—. ¢0s acordais de aquel hombrecillo de la India? Consiguid llevar a cabo mas de una
cosa con su autoridad y sin ningun tipo de poder.

—Gandhi —recordd la directora de escuela—. iY tanto que sin ningun tipo de poder! iUn
gran hombre que no media mas de metro y medio y debia de pesar menos de cincuenta kilos!
Gandhi se encontré con que vivia en un pais oprimido, de casi trescientos millones de
habitantes, que era practicamente una nacidon esclavizada bajo el dominio del Imperio
Britanico. Gandhi afirmd tranquilamente que conseguiria la independencia de su pueblo sin
recurrir a la violencia. Casi todo el mundo se rié de él, pero él cumplié su palabra.

—¢Y como lo consiguid? —preguntd el sargento. —Gandhi se dio cuenta de que tenia que
atraer la atencion mundial sobre la India, de forma que otros pudieran empezar a ver lo
injusto de aquella situacién. Les dijo a sus seguidores que tendrian que sacrificarse en el
servicio a la causa de la libertad, pero que gracias a ese sacrificio podrian empezar a tener
influencia sobre la opinidn mundial que estaba pendiente de ellos. Les dijo a sus seguidores
gue tendrian que padecer dolor y sufrimiento en esta guerra no violenta de desobediencia civil,
como en cualquier otra guerra. Pero estaba convencido de que no podian perderla. El mismo
prestd grandes servicios y tuvo que hacer grandes sacrificios por la causa. Fue hecho
prisionero y apaleado por sus acciones de desobediencia civil. Se sometié a ayunos terribles
para llamar la atencién sobre la situacién de la India. Sirvié a la causa de la libertad de su pais
y se sacrifico por ella hasta que el mundo le hizo caso. Finalmente, en 1947, el Imperio
Britanico no sélo concedid la independencia a la India, sino que recibié a Gandhi en Londres
con honores de héroe. y todo esto consiguidé hacerlo sin recurrir a las armas, a la violencia ni al
poder. Lo hizo gracias a su capacidad de influencia.
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—y no olvidemos a Martin Luther King —tercid la entrenadora—. Hice mi tesis sobre él en
la universidad. Muchos ignoran que King fue a la India a finales de los afios cincuenta para
estudiar los métodos de Gandhi. Lo que aprendid alli determin6 absolutamente su estrategia
de los afios sesenta en el movimiento a favor de los derechos Derechos Civiles.

—Yo era una mocosa en esa época —comentdé la enfermera—, pero me enteré de que en
aquella época, en los estados surefios, la gente de color sélo podia sentarse en la parte trasera
de los autobuses, de que tenian una seccidon reservada en los restaurantes, es decir, en
aquellos que consentian en atenderlos, de que sélo podian beber de las fuentes «de color» y
de que tenian que aguantar humillaciones ain mas duras. Me resulta casi imposible de creer
gue este tipo de discriminacién haya existido realmente en este pais.

El sargento dijo a media voz: —iY eso cien afios después de la Guerra Civill Menuda
guerra, estadounidenses contra estadounidenses... Aunque parezca mentira, perdimos mas
compatriotas en esa guerra que en todas las otras juntas.

La enfermera afiadié: —y sin embargo, tanto poder, tanta sangre y tanto sufrimiento en
aquella guerra no pudieron evitar el hecho de que cien afios mas tarde, si entraba una persona
de raza blanca en el autobls y todos los asientos estaban ocupados, una persona de color
tenia que levantarse y pasar al fondo.

—El Dr. King —continué Chris— reconocia que él no tenia tampoco poder para hacer
nada al respecto. Pero, al igual que Gandhi, King pensaba que mediante el servicio y el
sacrificio por la causa podia conseguir llamar la atencidén de la nacidn sobre las injusticias que
las personas de color estaban padeciendo. Algunos trataron de luchar contra el poder con
poder: Malcolm X, los Panteras Negras, etc. Pero el poder engendra poder, y cuando
intentaron ejercerlo sobre el hombre blanco, se encontraron con que tenia algin poder y podia
volverlo contra ellos. El genio del Dr. King consistio en que asegurd que podia conseguir los
derechos civiles para la gente de color sin recurrir a la violencia. Y también hubo mucha gente
gue se ri6 de él.

La directora de escuela dijo: —El de King tampoco fue un camino facil. Le amenazaron de
muerte no se sabe cuantas veces, también amenazaron a su familia, estuvo en la carcel por
desobediencia civil, y llegaron a lanzar bombas incendiarias contra su casa y su iglesia.

—Yy hay que ver la de cosas que consiguieron el Dr. King y el Movimiento por los
Derechos Civiles en unos pocos afios —intervino la entrenadora—. El Dr. King fue el Premio
Nobel mas joven de toda la historia. Fue el «<Hombre del afio» de la revista Time y el primer
afroamericano que lo conseguia. Se aprobo la legislacion mas avanzada en lo tocante a
derechos civiles: la Civil Rights Act de 1964, que todavia estd vigente. Se ratificd la 24
enmienda a la Constitucidon, que declaré ilegal el gravamen de impuestos para ejercer el
derecho de voto; se aprobd la Federal Voting Rights Act, que prohibe la prueba de
alfabetizacion, y, por primera vez, entrd en el Tribunal Supremo un hombre de color.

La enfermera afiadié: —y la gente de color ya no tuvo que sentarse en la parte trasera
de los autobuses, ni beber de las fuentes «de color», y pudo sentarse en la barra en las
cafeterias. Es increible lo que consiguié King sin recurrir al poder.

Tras unos momentos de silencio, el pastor comenté a media voz:

—Se me acaba de ocurrir algo... Johnny Carson comentd una vez que habia una sola
persona en el mundo sobre la que nunca podria hacer un chiste. Dijo que era la Madre Teresa,
Teresa de Calcuta, porque nadie se reiria nunca de un chiste sobre la Madre Teresa. Bueno,
pues decidme, épor qué no se iba a reir nadie de un chiste sobre Teresa de Calcuta?

Contesté la entrenadora: —Estoy segura de que tiene algo que ver con la enorme
influencia que tiene la Madre Teresa en nuestro pais y en el mundo entero.

—y éde donde piensas que procede tanta autoridad? —continud el pastor.

—Esa mujer servia a los demas —contestd simplemente la enfermera.

Me senti impulsado a intervenir: —y pensad en el afecto que sienten los hijos por sus
madres. Ya conocéis el «mama no puede hacer nada malo». TU insulta a la madre de
cualquiera y veras. Yo habria hecho cualquier cosa por mi madre. Si me paro a reflexionar

sobre ello, me doy cuenta de que esa influencia se daba porque mama se la habia ganado.
Mama servia.
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Antes de que el reloj empezara a dar la hora de la sesidon de la tarde, el sargento volvio a
la carga.

—Entiendo que la autoridad, la influencia, se funda en el servicio, incluso en el sacrificio
por los otros. Pero, écomo se traduce eso al mundo del trabajo o al de la vida familiar? éQué
se supone que tengo que hacer yo, clavarme a las agujas del reloj, ayunar todos los dias,
buscar leprosos en el vecindario, hacer una sentada frente al Ayuntamiento? Lo siento, pero no
acabo de ver cdmo puede aplicarse todo eso a la vida real.

—Gracias por confesar tu desconcierto, Greg —replic el profesor—. Estoy seguro de que
no eres el Unico. Antes de comer, estuvimos hablando de algunos ejemplos histdricos de
autoridad para ilustrar este tema. Pero, la buena noticia es que estamos forjando nuestra
autoridad cada vez que servimos a los demas y nos sacrificamos por ellos. Recordad: el papel
del lider es servir, es decir, identificar las necesidades legitimas de los demas y satisfacerlas.
En este proceso, nos veremos con frecuencia llamados a hacer sacrificios por aquellos a los
que servimos.

—Tienes razén, Simedn —asintid la directora de escuela—, tiene todo el sentido que la
autoridad se funde en el servicio y el sacrificio. No es mas que la Ley de la Cosecha, cualquier
campesino la conoce. Se recoge lo que se siembra. Si tU me sirves, yo te serviré. Si tu estas
dispuesto a cualquier cosa por mi, yo estaré dispuesto a cualquier cosa por ti. Lo que quiero
decir es que, si nos paramos a pensarlo, cuando alguien nos hace un favor, nos sentimos
automaticamente en deuda con él, éno? No hace falta ser vidente ni cientifico para darse
cuenta de ello.

El profesor se dirigio a la pizarra diciendo: —¢éLo ves ahora mas claro, Greg?
—Sigamos adelante y ya veremos... —contestd el sargento agresivamente.
Simeodn sefiald a la pizarra.

—En suma, hemos dicho que el liderazgo que perdura en el tiempo debe estar fundado
en la influencia o autoridad. La autoridad siempre se funda en el servicio, o en el sacrificio por
aquellos que dirigimos, y que a su vez consiste en la identificacion y satisfaccion de sus
legitimas necesidades. Bien, pues éen qué pensais que se fundan el servicio y el sacrificio?

—En esforzarse, y mucho —apunté el pastor.

—Exacto —sonrid6 Simedn—, pero me gustaria utilizar la palabra «amar», si todo el
mundo esta de acuerdo.

MODELO DE LIDERAZGO

Liderazgo
Autoridad

Servicio y sacrificio

Pensé que al sargento le iba a dar un infarto alli mismo con la mencidon del amor, pero no
dijo ni una palabra.

Como no era yo el Unico que se re bullia incdbmodo en el asiento, me decidi a hacer la
pregunta:

—Lo siento, Simedn, pero éa qué viene la palabra amor en todo esto?

—Si, si —afiadid la entrenadora—, como dice Tina Turner en su cancidn, équé tiene que
ver el amor con esto?
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El profesor no se arredrdé. —La razéon de que a menudo nos sintamos incomodos con esta
palabra, especialmente en el ambito de los negocios, estriba en que tendemos siempre a
pensar en el amor como en un sentimiento. Cuando yo hablo de amar, no estoy hablando de
un sentimiento. Mafiana dedicaremos un buen rato a discutir esta palabra, que es muy
importante. Pero, de momento, baste con decir que cuando hablo de amar, me estoy
refiriendo a un verbo que describe un comportamiento, y no a un sustantivo que describe
sentimientos.

La directora de escuela dijo: —Tal vez te refieres a que «obras son amores»...

—Eso estd perfectamente expresado, Theresa —convino Simedén—. Es mas, me quedo
con ello para sacarlo mas adelante. Obras son amores... Eso es exactamente lo que queria
decir.

—y ¢puede saberse en qué se funda ese amor? —grufid el sargento——. No puedo
esperar a ver de qué va esto.

El profesor fue a la pizarra y escribié una sola palabra:

VOLUNTAD

—El amor se funda siempre en la voluntad. De hecho, puedo definiros esta palabra tal
como la formuld Ken Blanchard, autor de un pequefio gran clasico, E/ ejecutivo al minuto. Ahi
va la primera mitad de la férmula, éestais preparados?

—Tenemos los cinco sentidos en ello —resopld el sargento.
Simeodn fue hasta la pizarra y escribid:
INTENCIONES - ACCIONES = CORTEDAD

—Intenciones menos acciones igual a cortedad. Las mejores intenciones del mundo
reunidas no valen nada si no van seguidas de acciones ——explicé el profesor. El pastor
comento:

—Yo les digo con frecuencia a mis parroquianos que el infierno estd empedrado de
buenas intenciones. Afortunadamente el sargento hizo caso omiso de este comentario.

El profesor continud:

—Me he pasado toda la vida oyendo a la gente decir que sus empleados eran su mas
valioso capital. Pero sus actos desmentian sistematicamente esta afirmacion. Cuanto mas viejo
me hago, menos caso hago de lo que la gente dice y mas me fijo en lo que la gente hace. La
gente habla mucho, pero muchas veces habla por hablar. Las verdaderas diferencias sélo se
aprecian en los actos.

MODELO DE LIDERAZGO

Liderazgo
Autoridad
Servicio y sacrificio
Amor

Voluntad

—Simeodn, he estado pensando —empezd a decir la entrenadora— que estamos hoy aqui,
en lo alto de la montafia, en unos parajes preciosos, casi a punto de damos las manos y cantar
unos versos del «Kum Ba Yah». Aqui arriba hablamos de teorias, pero pronto tendremos que
bajar de nuevo al valle, donde las cosas no suelen ser tan sencillas ni tan agradables. Aplicar
estos principios alld abajo no va a ser nada facil.
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—Tienes toda la razén, Chris —confirmé el profesor—. El verdadero liderazgo es dificil y
requiere mucho esfuerzo. Estoy seguro de que estaréis de acuerdo en que poco valen nuestras
intenciones si no van seguidas de acciones consecuentes. Esa es precisamente la razén de que
la «voluntad» sea el vértice del tridngulo. y ahora, ahi va la segunda parte de nuestra férmula:

INTENCIONES + ACCIONES = VOLUNTAD :"

—Intenciones mas acciones igual a voluntad —continué Simedn—. Sdlo cuando nuestras
acciones son consecuentes con nuestras intenciones nos convertimos en gente consecuente y
en lideres consecuentes. Asi pues, este es el modelo de liderazgo con autoridad.

Pasaron unos minutos antes de que la enfermera rompiera el silencio.

—Déjame ver si soy capaz de resumir lo que hemos aprendido, Simedn. El liderazgo
empieza con la voluntad, que es la Unica capacidad que, como seres humanos, tenemos para
gue nuestras acciones sean consecuentes con nuestras intenciones y para elegir nuestro
comportamiento. Con la voluntad adecuada, podemos elegir amar, verbo que tiene que ver
con identificar y satisfacer las legitimas lecesidades, no los deseos, de aquellos a los que
dirigimos. Al satisfacer las necesidades de los otros, estamos llamalos, por definicidén, a
servirles e incluso a sacrificamos por ellos. Cuando servimos a los otros y nos sacrificamos por
ellos, estamos forjando nuestra autoridad o influencia, por la «Ley de la Cosecha» como decia
Theresa. Y cuando forjamos nuestra autoridad sobre la gente, entonces es cuando nos
ganamos el derecho a ser llamados lideres.

Yo estaba asombrado de lo brillante que era esa mujer. —Gracias por tu resumen, Kim —
dijo el profesor—.

Desde luego, yo no lo habria hecho mejor. Asi pues, équiénes el mayor lider? El que mas
ha servido. Otra interesante paradoja.

—A mi me parece —comentd muy excitada la directora de escuela— que el liderazgo
puede concretarse en una sencilla descripcion de tareas que cabe en cinco palabras: identificar
y satisfacer las necesidades».

Hasta el sargento iba asintiendo con la cabeza cuando dimos por terminada la sesion de
la tarde.

CAPITULO CUATRO
El verbo

Mis jugadores y mis asociados no tienen por qué gustarme,

pero como lider tengo que amarlos. El amor es lealtad, el amor es
espiritu de equipo, el amor respeta la dignidad del individuo. En
esto consiste la fuerza de cualquier organizacion.

VINCE LOMBARDI

Eran las cuatro en punto del miércoles por la mafiana y me encontré con que estaba
completamente despierto en la cama, mirando fijamente al techo. Aunque ya habia pasado
casi la mitad de la semana me daba la impresién de que acababa de llegar. Por mucho que me
fastidiara el sargento, en general estaba muy impresionado por la altura de mis compafieros
de retiro y me parecia que las lecciones eran enriquecedoras, el sitio bellisimo y la comida
estupenda.

Mdas que nada estaba intrigado con Simedn. Era un maestro en el arte de la discusion en
grupo y sabia extraer verdaderas gemas de sabiduria de cada uno de los participantes. Los
principios que discutiamos eran tan sencillos que hasta un nifo hubiera podido entenderlos,
pero a la vez tan profundos que me podian tener una noche en vela.
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Siempre que le hablaba, Simedn parecia beberse mis palabras, yeso me hacia sentirme
apreciado e importante. Tenia una destreza especial para entender las situaciones, para
apartar la hojarasca e ir directamente al meollo de la cuestidn. Nunca reaccionaba a la
defensiva cuando le ponian en cuestiéon, y yo estaba convencido de que era el ser humano mas
seguro de si mismo que habia conocido en toda mi vida. Le estaba agradecido de que no
tratara de imponerme temas religiosos u otro tipo de creencias, pero en ese aspecto tampoco
se puede decir que tuviera una actitud pasiva. Yo siempre sabia cual era su parecer sobre las
cosas. Tenia un natural afable y seductor, una sonrisa siempre en los labios y un brillo en los
0jos que comunicaba una auténtica alegria de vivir.

Pero, ¢qué se suponia que yo tenia que aprender de Simedn? Mi suefio de siempre seguia
fastidiandome, « iEncuentra a Simedn y esclchale!». éHabria alguna razon especifica o algun
propodsito para mi estancia en aquel lugar, tal como habian sugerido Rachael y Simedn? y de
ser asi,

¢Cual seria? Me quedaba ya poco tiempo de estancia y me prometi a mi mismo que
extremaria mi diligencia para intentar sonsacar a Simeodn, a ver si conseguia una respuesta.

El profesor estaba sentado solo en la capilla cuando llegué —con diez minutos de
antelacion— aquel miércoles por la mafiana. Tenia los ojos cerrados y parecia estar meditando,
asi que tomé asiento a su lado sin hacer ruido. Con aquel hombre ni siquiera se me hacia raro
estar asi sentado en silencio.

Pasaron unos cuantos minutos antes de que se diera la vuelta hacia mi y me dijera:
—éQué has aprendido aqui, John?

Intenté encontrar alguna respuesta y dije lo primero que me vino a la cabeza.

—Me quedé fascinado con tu modelo de liderazgo de ayer; me parece impecable.

—EI modelo no es mio, ni las ideas tampoco —me corrigié el profesor—. Lo he tomado
prestado de Jesus.

—Ah, si, Jesus —dije, revolviéndome incdémodo en el asiento—. Creo que deberias saber,
Simedn, que yo no soy lo que se dice muy religioso.

—Por supuesto que si —dijo amablemente, como si no hubiera duda.
—Apenas me conoces, Simedn. éComo puedes decir eso?

—Porque todo el mundo tiene una religiéon, John. Todos tenemos algun tipo de creencia
sobre la causa, la naturaleza y el propdsito del universo. Nuestra religidon es sencillamente
nuestro mapa, nuestro paradigma, las creencias que responden a las dificiles preguntas
existenciales. Preguntas como: ¢Como surgid el universo? ¢Es el universo un lugar seguro o es
un lugar hostil? éPor qué estoy aqui? ¢Es el universo mero fruto del azar o existe un propdsito
mayor? éHay algo tras la muerte? Quien mas, quien menos, todos hemos pensado sobre estos
temas. Incluso los ateos son gente religiosa, porque ellos también tienen respuestas a estas
preguntas.

—Probablemente no le dedico mucho tiempo a los asuntos espirituales. Yo me he
limitado siempre a asistir a la iglesia local luterana, como hicieron mis padres, porque pensaba
gue era lo que habia que hacer.

—Recuerda lo que dijimos en clase, John. Todo en la vida estd relacionado, a la vez
verticalmente, con Dios, y horizontalmente, con tu prdéjimo. Cada uno de nosotros tiene que
tomar una serie de determinaciones respecto a esas relaciones. Hay un viejo dicho que reza:
«Dios no tiene nietos», y para mi, eso significa que no se puede desarrollar ni mantener una
relacién con Dios, ni por consiguiente con nadie, mediante intermediarios, dogmas o religiones
de segunda mano. Para que las relaciones crezcan y maduren hay que poner mucho cuidado
en alimentarlas y desarrollarlas. Cada uno de nosotros tiene que tomar decisiones sobre qué
es lo que cree y qué significado tienen esas creencias en su vida. Alguien dijo una vez que
cada uno de nosotros tiene que hacerse sus propias creencias del mismo modo que cada uno
tiene que hacerse su propia muerte.

—Pero, Simeodn, écdmo se supone que puedes saber en qué tienes que creer? ¢Como se
supone que tienes que saber dénde esta la verdad? Hay tantas religiones, tantas creencias
entre las que escoger...
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—Si de veras estas pidiendo encontrar la verdad, si de veras intentas dar con ella, John,
estoy convencido de que encontraras lo que buscas.

Nada mas sonar las nueve, el profesor empezdé: —Como os dije ayer, nuestro tema de
hoy es el amor. Ya sé que puede resultar algo incomodo para algunos de vosotros.

Miré de reojo al sargento; esperaba casi tener ocasidn de presenciar en directo un
episodio de combustion humana espontanea, pero aparentemente no habia indicios de llamas
ni de humo.

Pasados unos momentos de silencio, Simedn continué. —Chris pregunté ayer: «iQué
tiene que ver el amor con esto?». Para entender el liderazgo, la autoridad, el servicio y el
sacrificio, es de gran ayuda el haberse enfrentado primero a esta importantisima palabra.
Empecé a entender el significado real de la palabra amor hace muchos afios, cuando estaba
todavia en la universidad. En aquella época era un especialista en filosofia y, aunque pueda
pareceros asombroso, era ademas un verdadero ateo.

—iYa no me queda nada por oir! —salté Greg—. éDon Monje Reencarnado en persona,
un no creyente? Pero, écomo puede ser eso, hermano?

Simedn contestd riéndose: —Pues mira, Greg, yo habia estudiado todas las grandes
religiones y ninguna de ellas me parecia muy convincente. El cristianismo, por ejemplo. De
veras que yo trataba de entender lo que JesUs queria decir, pero El seguia insistiendo en la
palabra «amor». Jesus nos dijo «ama a tu préjimo», y vale, eso podia ser, en el caso en que el
projimo en cuestién fuera un buen vecino. Pero para poner las cosas aun mas dificiles, Jesus
insistia en «ama a tu enemigo». Para mi, aquello era el colmo del disparate. ¢éAmar a Adolph
Hitler? éAmar a la Gestapo? éAmar a un asesino en serie? éComo se podia pedir a la gente que
se fabricara una emocidon como la del amor? Sobre todo cuando se trataba de gente tan poco
amable... Para decirlo en palabras tuyas, Greg, «como no sea en otra vida, muchacho...».

—iAhora nos entendemos! —grazno el sargento.

—Luego llegd un momento en que mis paradigmas sobre el amor y la vida dieron un
cambio radical. Una noche sali al bar de la esquina a tomar unas cervezas con mis
compafieros. Uno de los profesores de lengua, que solia frecuentar el local, se acercd a
nosotros, y pronto la conversacion derivo hacia el tema de las grandes religiones del mundo vy,
en algun momento, se habld del cristianismo. Yo dije algo asi como: «Si, ya, ama a tus
enemigos. Tiene chiste. iComo si yo tuviera la obligacion de querer al asesino del hacha!» El
profesor me pard en seco y dijo que yo mal interpretaba las palabras de Jesus, aunque a mi
me parecian clarisimas. Me explicd que, en inglés, asociamos generalmente /ove, amor o
amar, con un sentimiento o una emocion: I Jove my house, me gusta mi casa; I love my dog,
quiero a mi perro; I love my booze, me encanta beber. En inglés, siempre que algo resulte
grato, se puede utilizar el verbo /ove, amar. Generalmente, sbélo asociamos el amor con
emociones agradables.

—Eso es verdad, Simedn —asintid la directora de escuela—. De hecho, anoche,
anticipandome al tema de hoy, estuve en la biblioteca y busqué la palabra /love en el
diccionario. Habia cuatro definiciones, son las siguientes: uno, fuerte sentimiento de afecto;
dos, apego carifioso; tres, atraccion fundada en impulsos sexuales, y cuatro, cero puntos en
tenis.

—déVes lo que quiero decir, Theresa? La definicion del amor en inglés es bastante
restringida y casi siempre implica emociones agradables. El profesor de lengua me explicé que
gran parte del Nuevo Testamento fue escrito originalmente en griego, una de sus
especialidades, y me informé de que los griegos tenian distintas palabras para describir el
polifacético fendmeno del amor. Si mal no recuerdo, una de esas palabras era eros, de la cual
deriva la palabra «eroético», y significa el sentimiento fundado en la atraccién sexual. Otra
palabra griega para el amor era storgé, que es el afecto, especialmente el que se siente hacia
los miembros de la familia. Ni eros ni storgé aparecen en el Nuevo Testamento. Otra palabra
griega para el amor era filia, o el amor fraternal, reciproco: ese amor condicional del tipo: «si
tu me tratas bien yo te trato bien». Filadelfia, la ciudad del amor fraterno, viene de la misma
raiz. Finalmente, los griegos utilizaban el nombre agape y su correspondiente verbo agapao
para describir un amor de tipo incondicional, fundado en el comportamiento con los demas,
independientemente de sus méritos. Es el amor de la eleccidon deliberada. Cuando Jesus habla
de amor en el Nuevo Testamento, la palabra que aparece es agdpe, el amor del
comportamiento y la eleccion, no el amor de la emocion.
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—Si te paras a pensarlo —afiadié la enfermera—, no tiene mucho sentido que te pidan
gue tengas una emocion o un sentimiento por alguien. Asi que por lo que se ve, JesUs no quiso
decir que tengamos que pretender que la mala gente no es mala gente si realmente lo es, ni
gue tengamos que sentimos bien con gente que actla de forma despreciable. Lo que esta
diciéendonos es que tenemos que comportamos bien con ellos. Nunca lo habia considerado
desde ese punto de vista.

La entrenadora tomd el relevo: —iPor supuesto! Puede que los sentimientos del amor
sean el lenguaje del amor o la expresion del amor, pero esos sentimientos no son el amor.
Como dijo Theresa ayer, «obras son amores...».

—Bien pensado —dije yo—, probablemente..., no, probablemente no, con toda
seguridad, hay momentos en que yo no le gusto mucho a mi mujer. Pero, a pesar de ello, ahi
sigue. Puede que yo no le guste, pero sigue amandome con sus actos y su compromiso.

—Si —afadio el sargento para sorpresa de todos los presentes—, la de veces que he oido
a tipos contarme que estdan enamoradisimos de sus mujeres, isentados en la barra de un bar
mientras intentan ligarse a otras! Y a padres, dando la lata sobre lo mucho que quieren a sus
hijos, pero que no son capaces de encontrar cinco minutos al dia para estar con ellos. y tengo
muchos compaferos en el ejército que siempre les dicen a las chicas lo mucho que las quieren
cuando lo Unico que quieren es irse a la cama con ellas. Asi que decirlo o sentirlo sélo no
basta, éno?

—Creo que lo has entendido, Greg —dijo el profesor '; sonriendo—. No siempre puedo
controlar mis sentimientos hacia los demds, pero lo que si puedo controlar es mi
comportamiento hacia los demas. Los sentimientos como vienen se van, y... ia veces también
dependen de cdmo nos ha sentado una comida! Puede que mi projimo no sea especialmente
agradable y puede que a mi no me guste mucho, pero aun asi, puedo ser paciente, honrado y
respetuoso con él, aunque él no se porte bien. —Creo que en esto ya no te sigo, hermano
Simedn —intervino el pastor—. Yo siempre he creido, o al menos ese es mi paradigma, que
cuando Jesus dijo que habia que «amar al préjimo» se estaba refiriendo a que habia que tener
sentimientos personales positivos hacia el projimo.

—Ese es el JeslUs blandengue que habéis fabricado los predicadores para atontar a la
gente —se burld el sargento—. Como ha dicho la enfermera, écomo puedes decirle a alguien lo
que tiene que sentir por otra persona? Lo de tener un buen comportamiento con alguien, pase,
pero, élo de los buenos sentimientos hacia cualquier idiota?, ini hablar!

—¢No puedes evitar ser tan sumamente grosero siempre con todo el mundo? —dije, casi
gritando.

—Digo las cosas como son, amigo.

—Si, sbélo que suele ser a costa de alguien —repliqué, pero Greg se limitd a encogerse de
hombros.

El profesor se dirigio a la pizarra y escribid:
AMOR Y LIDERAZGO

—En la Biblia, el Nuevo Testamento nos da una espléndida definicién del amor como
agape, muy ilustrativa del tema que nos ocupa. Es un pasaje que vuestros hijos podrian
enmarcar y colgar en la pared de sus habitaciones. Aqui, en Agape Press, es un verdadero
best—seller. Era uno de los pasajes favoritos de Abraham Lincoln, Thomas Jefferson y Franklin
Delano Roosevelt. Suele leerse casi siempre en las bodas cristianas. ¢Alguien sabe a qué texto
me refiero?

—Si, claro —respondié la entrenadora—, al versiculo de «el amor es paciente, es
afable...», éno?

—Exacto, Chris —continué Simedn—, capitulo 13 de la «Primera carta a los Corintios». El
texto viene a decir que el amor es paciente, es afable, no es jactancioso ni engreido, no es
grosero, no busca lo suyo, no lleva cuentas del mal, no se regocija con la injusticia, sino con la
verdad, todo lo sufre, todo lo soporta. El amor no falla nunca. éOs resulta familiar esta lista de
cualidades?

Yo comenté: —Me suena a la lista de cualidades del lider que hicimos el domingo pasado,
éno?
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—Se le parece mucho, éverdad, John? —replicod el profesor sonriendo—. Si resumimos
esta lista en sus puntos principales, el amor es: paciencia, afabilidad, humildad, respeto,
generosidad, indulgencia, honradez y compromiso —Simedn fue escribiendo estas palabras en
la pizarra—. éBien, dénde veis aqui un sentimiento?

—A mi me parece que son todos comportamientos —replicé la entrenadora.

—Someto a vuestra consideracion el hecho de que la espléndida definicion del amor
como agape, escrita hace casi dos mil afios, es también una espléndida definicion del liderazgo
en nuestros dias.

—Asi que el amor como agdpe y el liderazgo son sindnimos. Qué interesante... —el
pastor pensaba en voz alta—. No sé si sabéis que en la antigua versién de la Biblia del rey
Jacobo, agadpe se tradujo por la palabra charity, caridad. Caridad o servicio son mejores
definiciones de agape que amor, tal como lo solemos entender.

El profesor se volvidé hacia la pizarra y escribio, en paralelo a la lista de las cualidades
para el liderazgo del domingo, los puntos de la definicidn de agape.

AUTORIDAD Y LIDERAZGO AMOR COMO AGAPI

* Honrado, digno de confianza » PACIENCIA

e Ejemplar e AFABILIDAD

* Pendiente de los demas e HUMILDAD

e Comprometido e RESPETO

* Atento ¢ GENEROSIDAD
* Exige responsabilidad a la gente ¢ INDULGENCIA
* Trata a la gente con respeto ¢ HONRADEZ

* Anima a la gente ¢ COMPROMISO

Actitud positiva, entusiasta
Aprecia a la gente

Simeodn continuo:

—Después del descanso, me gustaria pedirle a Theresa que traiga el diccionario de la
biblioteca para poder definir mejor estos comportamientos. Creo que el resultado puede llegar
a sorprender a mas de uno. ¢Os parece bien?

—:éTenemos otra opcidn? —preguntd el sargento. —Siempre tenemos otra opcion, Greg
—contestd con firmeza el profesor.

La directora de escuela, con el diccionario abierto sobre su regazo, estaba ya dispuesta.

—Simeodn, he buscado la primera palabra, paciencia, y la define como «mostrar dominio
de uno mismo ante la adversidad» .

El profesor escribid la definicion:
Paciencia —mostrar dominio de uno mismo.

—iDios me dé paciencia, y en este mismo instante! —dijo el profesor con una sonrisa—.
¢0s parece la paciencia, la manifestacién del dominio de uno mismo, una cualidad importante
para un lider?

Hablé primero la entrenadora: —El lider debe dar ejemplo de comportamiento para los
jugadores, los nifios, los empleados o para cualquiera que esté bajo su mando. Si el lider se
pone a gritar o muestra cualquier otra forma de falta de dominio de si mismo, esta claro que
no se puede esperar que el equipo se controle o se comporte con responsabilidad.

—También es importante —afiadié la enfermera— que se constituya un entorno en el
cual la gente tenga la seguridad de que si comete un error no va a tenérselas que ver con un
chalado que le va a montar un pollo tremendo. Si a un nifio que esta aprendiendo a andar le
pegas cada vez que se cae, ho creo que llegue a interesarse mucho por conseguirlo, éverdad?
Probablemente pensard que es mucho mas prudente conformarse con gatear, agachar la
cabeza y no arriesgarse. Pues yo conozco a muchos empleados a los que se ha intimidado y a
los que les pasa exactamente lo mismo.
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—Ah, ahora lo entiendo —dijo el sargento en tono afectado—, si mis hombres no dan una
a derechas, lo que tengo que hacer es, sencillamente, deshacerme en amabilidades y no
enfadarme. Seguro que asi consigo que hagan lo que tienen que hacer.

—Creo que eso no es en absoluto lo que estamos diciendo, Greg —se defendid la
directora de escuela—. El lider tiene la responsabilidad de exigir responsabilidades a su gente.
Hay muchas formas de respetar la dignidad de la gente sin pasar por alto sus deficiencias. Me
sorprendi a mi mismo diciendo: —Hay que tener siempre presente, especialmente en nuestras
empresas, que estamos tratando con voluntarios y que, ademas, resulta que son adultos. No
son esclavos, ni animales que tengamos derecho a apalear. Como lideres, nuestro trabajo
consiste en sefialar cualquier desajuste que pueda darse entre el estdn dar establecido y el
trabajo realizado, pero no hay por qué darle un cariz emocional. El lider puede decidir darselo,
pero no tiene por qué ser asi.

El pastor aprovechd mis comentarios: —La palabra «disciplina», «disciplinar», viene de la
misma raiz que «discipulo», y significa ensefiar o entrenar. El objetivo de cualquier accidn
disciplinaria debe ser corregir o cambiar un comportamiento, entrenar a la persona, no
castigarla. Una disciplina puede ser progresiva: primer aviso, segundo aviso y, finalmente, «no
estas ya en el equipo». John tiene razdn, ninguno de esos pasos tiene por qué tener un cariz
emocional.

—Sigamos adelante —propuso la entrenadora—. ¢éComo define el diccionario
«afabilidad», Theresa?

Theresa hojed un momento el diccionario antes de contestar:
—Afabilidad significa «prestar atencidn, apreciar y animar» —Simeon lo escribid:
Afabilidad —prestar atencién, apreciar y animar.

El profesor explicd a continuacion: —Como la paciencia y todos los demas rasgos de
caracter que estamos discutiendo, la afabilidad tiene que ver con cémo actuamos, no con
como sentimos. Tomemos por ejemplo la palabra atencién, para empezar. ¢Por qué es tan
importante el tomarse el trabajo de prestar atencion a los otros para un lider?

—Por lo que aprendimos del Efecto Hawthorne —me oi decir a mi mismo.

—¢y puede saberse qué es eso del Efecto Hawthorne, John? —me preguntd el sargento
en tono burlon.

—Por lo que puedo recordar, Greg, hubo hace unos afios un investigador en Harvard,
Mayo creo que se llamaba, que quiso demostrar en una fabrica de la Western Union en
Hawthorne, New Jersey, que existia una relacion directa entre la mejora de la productividad y
la mejora de las condiciones ambientales de los trabajadores. Uno de los experimentos
consistia simplemente en aumentar la iluminacién en el interior de la planta: se registré de
inmediato un aumento de la productividad. Continuando con el estudio sobre condiciones
ambientales de los trabajadores, en la etapa siguiente los investigadores disminuyeron: la
iluminacidon, para no mezclar variables. ¢Y sabes qué pasdé con la productividad de los
trabajadores?

—Volvié a bajar, por supuesto —dijo el sargento con voz de aburrimiento. —No, Greg, ila
productividad aumentd de nuevo! Asi pues, lo que provocaba el aumento de la productividad
no tenia que ver con la intensidad de la iluminacidn, sino con el hecho de que hubiera alguien
gue estuviera pendiente de los trabajadores. Este fendmeno se llamo a partir de entonces el
Efecto Hawthorne.

—Gracias por tu aportacion, John —dijo el profesor—. Me habia olvidado de esta historia.
Lo importante era prestar atencién a la gente. Y he llegado a pensar que la mejor forma de
prestar atencion a la gente es, con mucho, escucharles activamente.

—¢éQué quieres decir exactamente con «escucharles activamente», Simedn? —pregunto
la enfermera.

—Mucha gente da por sentado, de forma equivocada, que escuchar es un proceso pasivo
consistente en estar silenciosos mientras el otro habla. Puede que pensemos incluso que
sabemos escuchar, pero con frecuencia, nos estamos limitando a escuchar selectivamente,
haciendo juicios sobre lo que se estd diciendo y pensando en cdmo dar por terminada la
conversacion o en como llevar la conversacion por otros derroteros que nos parecen
preferibles.

41



La paradoja. Un relato sobre la verdadera esencia del liderazgo James C. Hunter

La directora de escuela apuntd: —iWill Rogers dijo en una ocasidén que si no supiéramos
cuando nos toca hablar, nadie escucharia!

Simeodn asintié sonriente. —Somos capaces de pensar casi cuatro veces mas deprisa de
lo que los otros pueden hablar. Por consiguiente, tenemos generalmente en la cabeza un
montén de ruido, de conversacion interna, mientras estamos escuchando. —Me di cuenta de
gue, mientras Simedn pronunciaba estas palabras, yo tenia la cabeza en otra cosa: pensaba
en qué podria estar haciendo Rachael en casa—. El trabajo de la escucha activa tiene lugar en
nuestra mente ——continud el profesor—. La escucha activa requiere un disciplinado esfuerzo
para silenciar toda esta conversacion interna mientras tratamos de escuchar a otro ser
humano. Requiere un sacrificio, el maximo esfuerzo por nuestra parte, para bloquear el ruido y
entrar realmente en el mundo del otro, aunque sélo sea por unos minutos. La escucha activa
consiste en tratar de ver las cosas como el que habla las ve, y tratar de sentir las cosas como
el que habla las siente. Esta identificacion con el que habla tiene que ver con la empatia y
requiere un esfuerzo mas que considerable.

La enfermera anadié: —En el Hospital maternal, consideramos que la empatia es tener
una presencia plena junto al paciente. Esta presencia plena no es meramente fisica, sino
también mental y emocional. No es facil conseguirlo, sobre todo cuando hay tantos motivos de
distraccion a nuestro alrededor. La presencia plena, la escucha activa, la disposicién a
satisfacer las necesidades con una mujer que estad pariendo es una muestra de respeto.
Cuando empecé como enfermera en el Hospital maternal, estaba muchas veces fisicamente
presente, pero psicolégicamente estaba siempre a mil kilbmetros. Cuando nuestra presencia es
plena, creo que los pacientes, cualquiera que sea su estado, notan la diferencia y agradecen el
esfuerzo.

La directora de escuela sacudié la cabeza y dijo: —Sabéis, hay cuatro vias esenciales
para comunicarse con los demas: la lectura, la escritura, el habla y la escucha. Las estadisticas
muestran que, cuando se trata de comunicarse, el porcentaje de tiempo que se dedica a cada
una de ellas se reparte entre un 65 por ciento en escuchar, un 20 por ciento en hablar, un 9
por ciento en leer y un 6 por ciento en escribir. A pesar de ello, nuestras escuelas ensefian
bastante bien a leer y a escribir, y a veces incluso ofrecen una o dos asignaturas optativas de
oratoria, pero no hacen absolutamente ningun esfuerzo de ningln tipo para adiestrar a los
alumnos en la escucha, que es precisamente lo que mas van a necesitar los chicos.

—Muy interesante, gracias, Theresa —siguié el profesor—. éY qué mensajes estamos
enviando, consciente o inconscientemente, a la gente cuando nos esforzamos al maximo en la
escucha activa?

La enfermera replicd: —El hecho de hacer todo lo posible por apartar cualquier
distraccion, incluidas las mentales, transmite un mensaje con mucha fuerza al que estd
hablando: que realmente te importa lo que dice, que ella/él es una persona importante. Tienes
razoén, Simedn, escuchar es probablemente la mejor forma que tenemos de prestar atencion a
los demas en la vida cotidiana, e implica cuanto les valoramos.

La directora de escuela afiadié: —En los primeros afios de mi carrera tendia a pensar que
mi trabajo consistia en resolver todos los problemas que podian traerme los estudiantes o los
profesores. Con los afos he aprendido que el mero hecho de escuchar y compartir el problema
con el otro alivia su carga. El hecho de ser escuchado, de poder expresar nuestros
sentimientos produce un efecto de catarsis. En la pared de mi despacho tengo una cita de un
antiguo faraon llamado Ptahhotep, que dice: «Aquellos que tienen que escuchar las quejas y
los gritos de su pueblo deben armarse de paciencia. Porque el pueblo quiere que se preste
atencion a lo que dice, mas que resolverse aquello por lo que viene». El profesor le dirigié una
sonrisa aprobatoria. —Que al pueblo se le preste atencién es una necesidad legitima que un
lider no debe desatender. Recordad que el papel del lider es identificar y satisfacer las
necesidades legitimas. Todavia recuerdo lo que me dijo mi madre el dia de mi boda con mi
hermosa Rita, Dios la tenga en su gloria, que va a hacer cincuenta afios este mes. Me dijo que
nunca desatendiera a una mujer. iY mas de una vez me vi metido en un aprieto con Rita por
no seguir ese consejo! Prestar atencidn a la gente es un acto de amor primordial.

—Ahora que pienso en ello —empecé a decir—, cuando tuvimos el problema sindical en la
fabrica, me dijeron en varias ocasiones que los empleados tenian la sensacion de que nos
habiamos olvidado de su existencia, de que no les prestdbamos la misma atencién que en los
primeros tiempos. Por otro lado, seguro que el sindicato si que les prestd atencidon durante la
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campanfa, y los trabajadores se lo tragaron. Creo que, de una u otra forma, la gente acaba
encontrando la manera de satisfacer sus necesidades.

—Gracias a todos por vuestros comentarios —respondié el profesor—. Volvamos ahora a
nuestra definiciéon de afabilidad. Theresa nos ha leido que la afabilidad consistia en prestar
atencion y aprecio hacia los demas, en animarles. éVosotros pensais que la gente tiene
necesidad de aprecio y animo, o sera sélo un deseo?

—Yo0 no necesito esas gaitas de aprecio —salté el sargento——. A mi me dicen lo que hay
que hacer y se hace. y a mis hombres los llevo de la misma manera porque al fin y al cabo eso
es lo que firmaron cuando se enrolaron y por eso les pagan. ¢Por qué demonios voy a tener yo
gue andar con tanta blandengueria fiofia?

El pastor fue el primero en contestarle:

—William James, que es probablemente uno de los grandes fildsofos que ha dado este
pais, dijo una vez que en lo mas hondo de la personalidad humana existe la necesidad de ser
apreciado. Yo creo que el que diga que no tiene esa necesidad miente, y probablemente no
solo en este tema.

—Tranquilo, pastor —advirtié el sargento. La enfermera salié al quite:

—Greg, yo creia que entre los militares se lleva mucho lo de conceder medallas y galones
como publica demostracion de reconocimiento por los servicios prestados...

—Un sabio general dijo una vez —afiadid la directora— que es mas facil que un hombre
te dé a su mujer por un pedazo de galén que por dinero.

Yo también intervine: —Imaginate que le digo a mi mujer: «Querida, cuando nos
casamos te dije que te amaba. Si alguna vez se produce algln cambio, ya te lo comunicaré. Y,
por cierto, no hace falta que te preocupes: traeré todas las semanas la paga a casa». éNo
crees que seria una relacion bastante rara?

Para mi sorpresa, el sargento asintié con la cabeza a todos mis comentarios sin chistar.

La enfermera volvid otra vez a hablar: —Uno de mis mentores fue mi primera enfermera
jefe en las salas de dilataciéon y partos, hace casi veinte anos. Una vez me confesd que le
gustaba visualizar a los empleados como esos hombres anuncio que llevan un cartel por
delante y otro por detras. El de delante decia: «Apréciame» y el de la espalda: «Hazme sentir
importante». Aquella mujer tenia mucha autoridad sobre la gente. Pero en aquella época yo no
conocia este concepto.

El profesor continué. —La afabilidad, uno de los actos del amor, puede expresarse
independientemente de los sentimientos que uno tenga. Una vez mas, el amor no es lo que
uno siente por los demas, es mas bien cdmo se porta uno con los demas. Dejadme que os lea
unas palabras de George Washington Carver sobre la afabilidad. Dice asi: «Sed amables con
los demas. Hasta dénde lleguéis en esta vida dependera de cuan carifiosos seais con los mas
jovenes, cuan compasivos con los mayores, cuan comprensivos con los rivales, cuan tolerantes
con los débiles y con los fuertes. Porque en esta vida, alglin dia habréis sido todos ellos».

La entrenadora dijo: —Creo que también es importante elogiar a la gente. Felicitarles
cuando hacen algo bien, en vez de ser como el «ejecutivo gaviota» y estar siempre mirando a
ver si pillamos a la gente haciendo algo mal.

—Ya conoces el viejo dicho: «Encontramos lo que andamos buscando» —dijo el pastor—.
iY qué verdad tan grande! Los psicdlogos lo llaman «percepcion selectiva». Por ejemplo, mi
mujer y yo empezamos a buscar una furgoneta cuando tuvimos al nifio y a mi me interesé la
Ford Windstars. Antes de pensar en comprarme una nunca me habia fijado en ellas por la
carretera. En cambio, en cuanto me interesé por el tema, iempecé a verlas por todas partes!
Llegué a pensar que era una conspiracién o algo asi. Creo que con lo de ser lider pasa lo
mismo. En cuanto empiezas a buscar la parte buena de los demas, a fijarte en lo que la gente
hace bien, de repente empiezas a ver cosas que antes nunca habias visto.

El profesor anadié: —Recibir elogios es una necesidad humana legitima y es esencial
para que las relaciones humanas funcionen. Sin embargo, hay que tener presentes dos cosas
importantes acerca de los elogios. Una es que el elogio debe ser sincero. La segunda es que
debe ser concreto. Pasearse por el departamento diciendo: «todo el mundo ha hecho un buen
trabajo» desde luego no basta, e incluso puede causar resentimiento, porque puede que no
todo el mundo haya hecho un buen trabajo. Es importante ser sincero y concreto, diciendo por
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ejemplo: «Joe, me consta que anoche sacaste doscientas cincuenta piezas. Buen trabajo». Hay
que reforzar el comportamiento especifico porque el refuerzo produce repeticién.

—Veamos la tercera palabra de la definicion de amor, «humildad» —propuso la directora
de escuela hojeando el diccionario sobre las rodillas— La definicion de humildad es «ser
auténtico, sin pretensiones, no ser arrogante ni jactancioso».

Humildad —ser auténtico y sin pretensiones ni arrogancia.

La directora de escuela preguntd: —éQué importancia tiene esto para un lider, Simeon?
Muchos de los que yo conozco son muy egotistas y sdlo se preocupan de si mismos.

—iY hacen muy bien! —saltd el sargento—. Un lider tiene que estar a cargo de todo,
tiene que ser fuerte, capaz de dar un puntapié cuando hace falta. Lo siento, pero es que no
creo en eso de la humildad.

Se volvié a ocupar de él el pastor. —La Tora de los judios, compuesta por los cinco
primeros libros del Antiguo Testamento, dice, en el Libro de los Numeros, que el hombre mas
humilde que ha habido nunca fue Moisés. Bien, pues recuerda quién fue Moisés. Moisés fue el
hombre que estrell6 la tabla del Decalogo tirandola monte abajo en un ataque de rabia, el que
matd a un egipcio por golpear a un judio, el que estaba todo el rato discutiendo y peleando
con Dios. éQué, a ti te parece un blandengue, un hombre tipo «pobrecito de mi», Greg?

—:¢éAdonde quieres llegar, predicador? —replicd Greg sarcastico.

A Dios gracias intervino la entrenadora. —Creo que lo que les pedimos a nuestros lideres
es autenticidad, la capacidad de ser ellos mismos con la gente, no los queremos vanidosos,
pedantes, autosuficientes. Los egos realmente entorpecen y pueden levantar murallas entre la
gente. Los sabelotodos y los lideres arrogantes consiguen aburrir a mucha gente. Esta
arrogancia es también una pretension poco honesta porque no hay nadie que lo sepa todo o
gue controle todo. Para mi, la humildad no es hacerse de menos, sino pensar menos en uno
mismo.

—Nos necesitamos unos a otros —dijo con voz pausada la enfermera—. La arrogancia y
la soberbia pretenden lo contrario. La «mentira» del individualismo exacerbado, tan comun en
nuestro pais, crea la ilusidon de que no somos, ni debemos ser, dependientes de los demas.
iQué absurdo! No fueron mis manos las que me sacaron del vientre de mi madre; no fueron
mis manos las que me cambiaron los pafiales, las que me criaron, las que me alimentaron; no
fueron mis manos las que me ensenaron a leer y a escribir. Y hoy en dia, no son mis manos
las que cultivan lo que me como, traen mi correo, recogen mi basura, me suministran
electricidad, protegen mi ciudad, defienden mi pais; ni son ellas .las que me consolaran y me
cuidaran cuando esté vieja y enferma, ni las que me enterraran cuando muera.

El profesor ojed sus notas y dijo: —Un maestro espiritual anénimo escribié: «La humildad
no es mas que el conocimiento verdadero de ti mismo y de tus limitaciones. Aguellos que se
ven como realmente son en verdad sélo pueden ser humildes». La humildad consiste en ser
uno mismo, en ser auténtico con la gente y en desechar las falsas mascaras. éQué viene
ahora, Theresa?

—El respeto —la directora de escuela empezo6 a leer de nuevo—. El respeto esta definido
como «tratar a los demas como si fueran importantess.

Respeto —tratar a los demdas como si fueran gente importante.

—iHasta aqui hemos llegado! —dijo el sargento—. Quiero decir que ya me empecé a
poner nervioso cuando empezasteis a hablar de influencia y de amor. Ahora resulta que tengo
que arrodillarme ante la gente con afabilidad y elogios y respeto. Pues mira, yo soy un
sargento de instrucciéon y me estdis pidiendo algo que, sencillamente, no es mi estilo. Me
estais pidiendo algo que a mi me resulta antinatural.

—Greg —contestdé serenamente el profesor—, si yo mandara en tu cuartel, en tus
barracones, a la personalidad mas alta del Ejército, supongo que tu serias sumamente
respetuoso y atento; hasta puede que hicieras gala de muchos de estos comportamientos que
estamos discutiendo. Para ponerlo en tus términos, probablemente tendria ocasidon de asistir a
mucho «peloteo», éno es asi?

Mirando fijamente al profesor, el sargento contesté: —iDemonios, tienes toda la razén!
El general es un hombre muy importante y se merece todo ese respeto por mi parte, y yo se lo
mostraria.
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—Esclchate a ti mismo, Greg —dije yo—. Estas diciendo que sabes como ser respetuoso
y atento, sabes cdmo elogiar a la gente, pero solo estas dispuesto a hacerlo por la gente que
te parece importante. Asi que eres capaz de comportarte de esa manera, pero eres muy
selectivo en cuanto a los receptores de esas atenciones.

El profesor continudé a partir de ese momento: —éCreéis que podriamos tratar a todo
aquel que dirigimos como si fuera una persona importante? Imaginaos tratando a Chucky, el
de la carretilla elevadora, como si fuera el presidente de la compafiia, o a los alumnos como si
fueran miembros del claustro, o a las enfermeras como si fueran médicos, o a los soldados
rasos como si fueran el general. Greg, épodrias tu tratar a cada hombre de tu peloton como si
fuera un importante general?

—Pues si, supongo que podria, pero me costaria mucho —admitié con reticencia el
sargento.

—Efectivamente, Greg —continué Simedn—, como iba diciendo, el liderazgo requiere un
gran esfuerzo. Los lideres tienen que decidir si estdn o no dispuestos a dar lo mejor de si
mismos por aquellos a los que dirigen.

—iPero yo solo trato con respeto a aquellos que se lo han ganado! ——continud
objetando el sargento——. Después de todo, el respeto es algo que uno tiene que ganarse,
éno?

La enfermera, con la suave y calida voz que era habitual en ella, le contesto:

—Me temo que ese viejo prejuicio puede ser también un paradigma erréneo para un
lider. Yo creo que Dios no cred basura humana, sélo gente con problemas de comportamiento.
Y todos tenemos problemas de comportamiento. Pero éno nos merecemos algun respeto, sélo
por el hecho de ser seres humanos? La definicion de respeto de Theresa era: «tratar a la gente
como si fuera importante». Yo creo que deberiamos afiadir a esta definicion «porque son
importantes». Y si no estds de acuerdo con esta idea, trata de pensar que se merecen algun
respeto porque son parte de tu equipo, de tu pelotdn, de tu familia, de tu lo que sea. El lider
tiene un interés personal en el éxito de aquellos a los que dirige. De hecho, en nuestro papel
de lideres estd incluido el ayudarles a conseguir ese éxito.

Aguella mujer seguia asombrandome. El sargento dijo mirando su reloj:

—Vale, vale, ya lo entiendo, pero mejor nos vamos ya. ¢O es que queremos perdemos el
oficio de mediodia? No, éverdad?

Nada mas dar las dos en el reloj, el profesor volvié a tomar la palabra.
—¢éCual es la siguiente palabra en nuestra definicion de amor, Theresa?

—Quisiera hacerte una pregunta antes, hermano Simedn. éPor qué son tan obsesivos los
monjes con el tiempo? Quiero decir que aqui se hace todo al minuto.

—Me alegro de que lo preguntes, Theresa. En realidad yo era ya un poco fanatico con el
tema del tiempo mucho antes de venir aqui. Recordad que todo lo que hace un lider constituye
un mensaje. Si llegamos tarde a nuestras citas, reuniones u otros compromisos, équé mensaje
estamos haciendo llegar a los demas?

—ilLa gente que llega tarde me ataca los nervios! —salté la entrenadora—. De hecho me
encanta que aqui se respete el tiempo porque me gusta saber a qué atenerme. Para contestar
a tu pregunta, Simedn, a mi, cuando alguien se retrasa, me llegan distintos mensajes. Uno es
gue su tiempo es mas importante que el mio, un mensaje bastante arrogante para
mandarmelo. También implica este mensaje que yo no debo ser una persona muy importante
para los que me hacen esperar, porque seguro que llegarian a la hora con una persona
importante. También me comunica que no son demasiado rectos, porque las personas serias
se atienen a la palabra dada y cumplen con sus compromisos, incluso con sus compromisos de
tiempo. Llegar tarde es un comportamiento muy poco respetuoso y ademas crea habito. —La
entrenadora respird hondo tras esta parrafada—. Gracias por permitirme dar el sermoén.

El profesor dijo sonriendo: —Me da la impresidon de que no hay mas que afiadir. Espero
gue esto conteste a tu pregunta, Theresa. Bien, écual es nuestra proxima definicion?

—Generosidad, pero dame un segundo que la busque. Ya estd, dice que la generosidad
es satisfacer las necesidades de los demas, incluso antes que las propias.

Generosidad —satisfacer las necesidades de los demas.
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—Gracias, Theresa. Bien, lo opuesto a generosidad es egoismo, que significa: «mis
necesidades primero, al cuerno con las tuyas», éde acuerdo? La generosidad pues, consiste en
satisfacer las necesidades de los demads, aunque eso signifique sacrificar tus propias
necesidades y deseos. Esto podria ser también una espléndida definicion de liderazgo:
satisfacer las necesidades de los demas antes que las de uno.

Sorprendentemente, el sargento habld:
—En el campo de batalla la tropa siempre come antes que los oficiales.

Esta vez fui yo quien protesté: —Pero, si estamos siempre satisfaciendo las necesidades
de los demas, éno van a acabar demasiado consentidos y aprovechandose de nosotros?

—No has prestado mucha atencidon a lo que se estaba diciendo, amigo —se guased el
sargento—. Se supone que lo que hay que satisfacer son sus necesidades, no sus deseos. Si
proveemos a la gente legitimamente de lo que requiere para su bienestar mental o fisico, no
creo que tengamos que preocupamos por si los estamos echando a perder. Recuerda, John,
hablamos de necesidades, no de deseos, de ser un servidor, no un esclavo. éQué tal, Simeodn,
voy bien?

Simedn se volvid a la directora de escuela para la siguiente definicidn mientras toda la
clase reia.

—La siguiente palabra que tenemos es «indulgencia», y estd definida como «no guardar
rencor al que nos perjudica» —anuncié Theresa.

Indulgencia —no guardar rencor al que nos perjudica.

—¢A que es una definicidon interesante? ——empez6 el profesor—. No guardar rencor al
gue nos perjudica. éPor qué es importante que un lider desarrolle esta cualidad de caracter?

—Porque la gente no es perfecta y, en nuestra posicion de lideres, supongo que nos
dejaran en la estacada mas de una vez —contesté la enfermera.

Al sargento esto tampoco le gusté. —o sea, que si alguien me falla, se supone que lo
Unico que tengo que hacer es actuar como si no hubiera ocurrido nada —dijo—. Me limito a
pasarle carifosamente la mano por la cabeza y a decirle que todo esta en orden. ¢No es eso?

—No, Greg —contestd el profesor—. Eso no seria liderar con integridad. La indulgencia no
significa que tengamos que aparentar que lo que no estd bien no ha sucedido, o no
enfrentamos a ello cuando sucede. Al contrario, debemos practicar un comportamiento positivo
hacia los demas, no un comportamiento pasivo como si fuéramos un felpudo, o un
comportamiento agresivo que viole los derechos de los otros. EI comportamiento positivo
consiste en ser abierto, honrado y directo con los demas, pero siempre de forma respetuosa.
El comportamiento indulgente consiste en enfrentarse a las situaciones seguin surgen de modo
positivo y en desprenderse de cualquier resquicio de rencor. Si en tu papel de lider no eres
capaz de desprenderte del rencor, acabaras consumiéndote y perdiendo eficacia.

Tuve ganas de decir algo y afadi: —Mi mujer, a la que llamo carifosamente «El
Loquero», es psicoterapeuta, y me recuerda con frecuencia que el rencor destruye la
personalidad humana. Creo que todos hemos conocido personas que se pasan la vida dandole
vueltas a sus rencores y se vuelven cada vez mas amargados y desgraciados.

Mi compafiero de habitacidon afiadid: —Mi companero Hackett solia decir: «iMientras que
tu sufres por tu rencor, el otro esta de juerga!s.

—Gracias por todos vuestros comentarios —el profesor sonrié—. éRecordais cuando os
dije el domingo que entre todos sabiamos mas que cualquiera de nosotros? éQué dice el
diccionario de la honradez, Theresa?

—La honradez esta definida como la cualidad de «estar libre de engafios».
Honradez —estar libre de engafios.

—Yo creia que la honradez tenia que ver con no mentir —dijo la entrenadora con voz
gueda—. Pero estar libre de engafios es bastante mas amplio, ¢no?

'—A nuestros nifios les ensefiamos en el colegio —intervino la directora— que una
mentira es una comunicacion de cualquier tipo hecha con intencidon de engafiar a otro. Puede
que callar o no decir toda la verdad se consideren «mentiras piadosas», socialmente
aceptables, pero no dejan de ser mentiras.
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—Recordad —dijo el profesor—, la honradez es la cualidad que mas gente pone en
cabeza de la lista de cualidades que esperan en un lider. También dijimos que la confianza,
cimentada sobre la honradez, es el cemento que mantiene las relaciones humanas. Pero la
honradez con la gente es también el aspecto mas dificil del amor, y el que lo equilibra. La
honradez implica ayudar a la gente a tener perspectivas claras, hacerles responsables, estar
dispuesto a dar tanto las buenas como las malas noticias, informarles sobre los resultados de
su trabajo, ser consecuente, tener reacciones previsibles y ser justo. En suma, vuestro
comportamiento debe estar libre de engafios y consagrado a la verdad a toda costa.

Mi compafiero de habitacion volvié a hablar: —En mi antiguo trabajo en el mundo de los
negocios, mi primer mentor solia decirme que si no conseguiamos hacer trabajar bien a la
gente, no estdbamos siendo honrados. Es mas, ella llegaba incluso a decir que los lideres que
no hacen que su gente cumpla con el estandar establecido son, de hecho, unos ladrones y
unos mentirosos. Ladrones porque estan estafando al accionista que les paga para conseguir
lo, y mentirosos porque pretenden que todo va bien con su gente, cuando de hecho no es asi.

Yo afiadi: —He conocido a mas de un supervisor que piensa que mientras todo el mundo
esté contento en su seccidén, todo va sobre ruedas. Se niegan a plantear las deficiencias por
miedo a no caer bien, a que la gente se enfade con ellos. Nunca se me habia ocurrido pensar
hasta qué punto este proceder es deshonesto. Yo creo que mucha gente quiere saber, y de
hecho lo necesita, en qué punto estan con su lider.

—Muy bien. Miremos «compromiso», Theresa.

—Un momento; aqui estd. Compromiso estd definido como atenerse a las elecciones que
uno hace.

Compromiso —atenerse a las propias elecciones.

El profesor se quedd callado un rato antes de decir: —El compromiso es, probablemente,
el comportamiento mas importante de todos. Y por compromiso entiendo sentirse
comprometido con los compromisos que se hacen en la vida. Esto es importante porque los
principios que estamos discutiendo requieren un enorme esfuerzo, y si no estais
comprometidos como lideres, probablemente acabaréis dejandolo y volviendo al poder.
Desgraciadamente, «compromiso» no es una palabra muy popular hoy en dia.

—y tanto —dijo la enfermera—. Si no queremos al niflo, abortamos, si no queremos a
nuestra mujer, nos divorciamos, y ahora, si no queremos al abuelito, siempre nos queda la
eutanasia. Una limpisima y simpatica sociedad de usar vy tirar...

El sargento sonrid antes de decir: —Si..., todo el mundo estd dispuesto a implicarse,
pero no a comprometerse. Y no es lo mismo para nada. La proxima vez que estéis comiendo
huevos con beicon recordad esto: ila gallina estaba implicada, pero lo del cerdo fue un
compromiso!

—Muy buena, Greg, ya no me acordaba de ésa —salté en seguida, cuanto mas conocia al
sargento mejor me caia.

Hubo un rato de silencio; todos sopesabamos lo que se habia dicho. Luego, el profesor
rompié el silencio diciendo:

—El verdadero compromiso es una vision del desarrollo personal y del desarrollo del
grupo junto con una mejora continua. El lider comprometido estd consagrado a un desarrollo
integral de su persona y a una mejora continua, se compromete a llegar a ser el mejor lider
gue puede llegar a ser, el que la gente a la que dirige se merece. Es también una pasion por la
gente y por el equipo, por presionarles para que lleguen a ser tan buenos como les sea
posible. Pero no debemos nunca atrevemos a pedirle a la gente que dirigimos que sean lo
mejor posible, que se esfuercen por mejorar siempre, si nosotros mismos no estamos
dispuestos a crecer y a llegar a ser lo mejor posibles. Esto requiere compromiso, pasién y una
vision por parte del lider de hacia dénde va con su grupo.

El pastor afiadié: —y las Escrituras nos ensefian que sin una vision, el pueblo perece.

—Yo desearia que los minisermones también perecieran, predicador —le solté el sargento
a mi compafnero de habitacion.

—Ese amor, compromiso, liderazgo, ese esforzarse al maximo para los demas, todo me
suena a muchisimo trabajo —dije con un suspiro.
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—y que lo digas, John —continud el profesor—, pero es lo que aceptamos cuando nos
apuntamos a ser lideres. Nunca nos lian dicho que sea facil. Decidimos amar, dar lo mejor de
nosotros mismos por los otros, yeso requiere paciencia, humildad, afabilidad, respeto,
generosidad, indulgencia, honradez y compromiso. Servir a los otros y sacrificarse por ellos
exige estos comportamientos. Puede que tengamos que sacrificar nuestro ego o incluso
nuestro mal humor en determinadas ocasiones. Puede que tengamos que aguantamos las
ganas de echarle la bronca a alguien, en vez de tener una actitud positiva con él. Tendremos
que sacrificamos amando y dando lo mejor de nosotros mismos por gente que a lo mejor ni
siquiera nos gusta.

—Pero, como decias antes —comentd Theresa—, la decisiéon de si vamos o0 no vamos a
elegir comportamos de esa forma es cosa nuestra. Cuando amamos a los demas dando lo
mejor de nosotros mismos, tenemos que servirlos y sacrificamos por ellos. y cuando ya nos
hemos forjado esa autoridad con la gente es cuando merecemos ser llamados lideres.

—Entiendo la causa y el efecto de lo que estais diciendo —argumento la entrenadora— y
podria incluso estar de acuerdo con ello. Pero comportarse asi suena un poco como Si
estuviéramos manipulando a la gente.

La directora contestdé: —La manipulacién es, por definicidon, influenciar a la gente en
beneficio personal. Creo que en el modelo de liderazgo que Simedn ha adoptado se influye en
la gente para beneficio mutuo. Si de veras estoy identificando y satisfaciendo las legitimas
necesidades de aquellos a los que sirvo y dirijo, estos tienen, por fuerza, que beneficiarse
también de esta influencia, en tanto les sirva adecuadamente. ¢Estoy en lo cierto, Simedn?

—Como de costumbre, el grupo se las ha arreglado para articular estos principios mejor
que yo mismo; gracias a todos.

El pastor comentd: —En una ocasion escuché una cinta de Tony Campolo, pastor, orador,
educador y conocido autor, en la que hablaba sobre cursillos de formacidn matrimonial para
parejas jovenes. Decia que siempre que se encuentra con una parejita les pregunta: «Bien, ¢éy
por qué queréis casaros?». Por supuesto, la respuesta suele ser: «Porque estamos muy
enamorados». La segunda pregunta de Tony es: «Pero, tendréis algin motivo mejor que ese,
éno?». Segun él, la pareja se mira entonces asombrada, no dando crédito a tamafia estupidez,
y contestan: «Y équé mejor motivo puede haber? iEstamos muy enamorados!». A lo cual él
responde: «Da la impresion de que ahora mismo sentis un montén de carifiosos efluvios el uno
hacia el otro y las hormonas parecen estar a tope. Estupendo, disfrutadlo. éPero qué sera de
vuestra relacion cuando se os pase? Entonces, impepinablemente, la pareja se mira para unir
fuerzas y responden a duo en tono de desafio: «iA nosotros no nos va a pasar nunca eso!».

El aula se venia abajo con las risas. —Ya veo que algunos llevan bastantes de
matrimonio —continué mi companero de habitacion—. Todos sabemos que esos sentimientos
como vienen se van, y que lo que persiste es el compromiso. Tony concluia sefialando que
toda boda es una oportunidad para que se dé un matrimonio, pero que nunca sabemos en qué
nos hemos metido hasta que desaparecen esos sentimientos.

—Desde luego, Lee ——confirmé el profesor—. En el liderazgo funciona el mismo
principio de compromiso. Los rasgos de caracter, los comportamientos que hemos estado
discutiendo hoy, no resultan tan dificiles con la gente que nos gusta. Ha habido muchos
hombres y mujeres perversos que han sido afables y sociables con las personas que les
gustaban. Pero nuestro verdadero caracter de lider se revela cuando tenemos que dar lo mejor
de nosotros mismos por los que nos son antipaticos, cuando nos vemos en la encrucijada y
tenemos que amar a personas que no son precisamente de nuestro agrado. Ahi es cuando
descubrimos hasta qué punto estamos comprometidos; ahi es cuando descubrimos qué tipo de
lider somos realmente.

Theresa afiadié: —Creo que fue Zsa Zsa Gabor quien dijo que amar a veinte hombres en
un afio no es nada comparado con amar a un solo hombre en veinte afos...

El profesor fue a la pizarra y completd el diagrama. —En nuestro modelo de ayer
deciamos que el liderazgo se funda en la autoridad o influencia, que a su vez se funda en el
servicio y el sacrificio, que a su vez se funda en el amor. Cuando lideras con autoridad, estas
necesariamente llamado a dar lo mejor de ti mismo, a amar, a servir e incluso a sacrificarte
por los demas. Una vez mas, el amor no consiste en lo que sientes por los demas, sino en lo
que haces por ellos.
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La enfermera lo resumio diciendo: —O sea, lo que estas diciendo, Simedn, es que amar
puede definirse como el hecho, o los actos derivados de dar lo mejor de uno mismo por los
demas, identificando y satisfaciendo sus legitimas necesidades. éNo voy muy desencaminada?

—Espléndido, Kim —respondié sencillamente el profesor.

Paciencia

Mostrar dominio de uno
mismo

Afabilidad

Humildad

Respeto

Generosidad

Indulgencia

Prestar atencion, apreciar y
animar

Ser auténtico, sin pretensio-
nes ni arrogancia

Tratar a los otros como si
fueran gente importante

Satisfacer las necesidades de
los demas

No guardar rencor cuando

te perjudiquen
Honradez Estar libre de engafios

Compromiso

Atenerte a tus elecciones

Resultados: Dejar a un lado tus propios
Servicio y deseos y necesidades; buscar
sacrificio lo mejor para los demas

CAPITULO CINCO
El entorno

Hombres y mujeres quieren hacer un buen trabajo. Si
se les proporciona el entorno adecuado, lo haran.
BILL HEWLETT, FUNDADOR DE HEWLETT—PACKARD

Le eché un vistazo al despertador. Pasaban unos minutos de las tres de la manana del
jueves y yo estaba otra vez despierto, con la vista clavada en el techo. Habia llamado a
Rachael y a la oficina a Ultima hora de la tarde del dia anterior para ver como iban las cosas.
Me quedé algo decepcionado cuando me enteré de que todo y todos parecian ir perfectamente
bien sin mi.

Andaba también dandole vueltas a las preguntas sobre la vida que me habia planteado
Simeodn en la mafiana del dia anterior. ¢éEn qué creia yo exactamente? éPor qué estaba aqui?
¢Cual era mi finalidad en esta vida? éTenia realmente algun sentido este juego de la vida?

No consegui hallar ninguna respuesta. S6lo mas preguntas.

Llegué a la capilla con quince minutos de antelacién y me senti orgulloso de mi mismo.
iHabia conseguido llegar a la cita antes que Simeodn!
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El profesor se senté a mi lado a las cinco en punto y bajé la cabeza; parecia estar
rezando.

Unos minutos después se volvid hacia mi y me pregunto:

—éQué has ido aprendiendo, John? —La discusién sobre el amor fue interesante.
Realmente nunca habia pensado en ello como algo que se hace por los demas. Siempre pensé
en el amor en términos de algo que se siente. iEspero que nadie me pegue en el trabajo
cuando les diga que voy a empezar a amarlos a todos!

Simedn se echd a reir. —Tus actos siempre hablardan mas alto e infinitamente mas claro
que tus palabras, John. Recuerda el comentario de Theresa: «obras son amores...».

—¢éPero qué hay de amarse a uno mismo, Simedn? El pastor de mi iglesia dice que se
supone que hay que amar al préjimo y a uno mismo.

—Desgraciadamente, John, parece que hoy en dia este versiculo no se cita con
demasiada exactitud. Lo que el texto realmente dice es: «Ama a tu prdjimo como a ti mismo»,
no «ya ti mismo». Es bastante diferente. Cuando JesuUs habla de amar a los demas como nos
amamos a nosotros mismos, estd dando acertadamente por sentado que ya nos amamos a
nosotros mismos. El nos esta pidiendo que amemos a los demas del mismo modo que nos
amamos a nosotros mismos.

—¢éDel mismo modo que me amo a mi mismo? —objeté—. Pues, mira, hay veces, sobre
todo Ultimamente, en que no puedo ni aguantarme a mi mismo, no digamos ya amarme.

—Recuerda, John, el amar de agépe es un verbo que describe cdémo nos comportamos,
no un nombre que describe qué sentimos. Yo también tengo temporadas en las que no me
aprecio particularmente, yesos son, sin duda alguna, mis mejores momentos. Porque, aunque
yo no me guste particularmente a mi mismo en alguna ocasién, sigo amandome vy
satisfaciendo mis propias necesidades. Y, desgraciadamente, muchas veces, quiero que mis
necesidades pasen por encima de las necesidades de los demas. Exactamente igual que un
nifio de dos afios.

—Supongo que casi todos tendemos a intentar ir siempre primero, éno?

—Exactamente, John. Intentar ir siempre primero es amarse a si mismo. Poner al
projimo en ese lugar y ser consciente de sus necesidades es amar al préjimo. Piensa en la
facilidad que tenemos para perdonamos las meteduras de pata y los comportamientos
absurdos que invaden nuestra vida. {Mostramos la misma diligencia en perdonar los errores y
los comportamientos absurdos del préjimo? Como veras, mostramos mucha diligencia en
amamos a nosotros mismos, pero no tanta cuando se trata de amar a los demas.

—Nunca lo habia visto asi, Simedn —dije un poco desconcertado.

—Seamos sinceros, ¢éno nos sentimos encantados a veces, aunque sélo sea un momento,
de las desgracias del préjimo, cuando vemos problemas laborales, divorcios, lios
extraconyugales, y demas? Estamos amando realmente al projimo cuando su bienestar nos
importa tanto como el nuestro.

—¢éPero qué pasa con el amor a Dios? —pregunté—. El pastor de mi iglesia insiste en que
se supone que también tengo que amar a Dios. Pero hay veces en que no me siento
especialmente «amoroso» respecto a El tampoco. La vida parece a veces tan injusta... A veces
llego hasta dudar de su existencia.

Para mi asombro el profesor estaba de acuerdo conmigo.

—Hay veces en que me enfado con Dios, en que no me gusta demasiado. y otras mi
sistema de creencias me parece bastante poco convincente. Son muchas las preguntas y
muchas las cosas que me parecen injustas en esta vida. Pero una cosa es lo que yo sienta, y
otra es seguir amando a Dios y mantener mis compromisos en mi relaciéon con El. Puedo seqguir
amando a Dios estando atento a nuestra relacién a través de la oracidn, siendo auténtico,
respetuoso, sincero y hasta indulgente. Y todo esto puedo hacerlo incluso, por no decir
especialmente, cuando no me apetece hacerlo. Eso es demostrar amor por el compromiso:
mantenerme fiel, aun cuando mi fe flaquee en un momento determinado.

Los monjes estaban entrando ya uno tras otro en la capilla e iban ocupando sus asientos.

—Lo bueno es que cuando estamos comprometidos en el amor a Dios y a los demas, vy
seguimos trabajando en ello, ocurre que los comportamientos positivos acaban generando
sentimientos positivos; los socidlogos se refieren a esto como praxis. Hablaremos mas de ello

50



La paradoja. Un relato sobre la verdadera esencia del liderazgo James C. Hunter

mafiana por la mafiana. —Estas fueron las Ultimas palabras del profesor en aquella
madrugada.

Antes de que el reloj acabara de dar sus campanadas, el profesor anuncio:

—Hoy vamos a cambiar de tema, vamos a hablar de lo importante que es crear un
ambiente sano en el que la gente pueda crecer y prosperar. Me gustaria empezar empleando
la metafora de plantar un jardin. La naturaleza nos muestra la importancia de crear un entorno
sano si queremos que las plantas crezcan. ¢Alguno de vosotros es aficionado a la jardineria?

La entrenadora levantd la mano. —Yo tengo un jardin justo detrds de la zona comun.
Llevo haciendo jardineria mas de veinte afos, y aunque esté mal que yo lo diga, se me da muy
bien.

—Chris, si yo no tuviera ni idea de jardineria, équé consejos me darias para hacer un
jardin en condiciones?

—Ah, pues muy sencillo: te diria que buscaras un terreno muy soleado y que removieras
la tierra para preparar la siembra. Luego tendrias que plantar las semillas, regar, fertilizar,
ocuparte de que no lo invadieran las plagas, y limpiarlo regularmente de malas hierbas.

—De acuerdo, y si hago todo lo que sugieres, Chris, ¢qué puedo esperar que suceda?

—Bueno, pues a su debido tiempo verds que las plantas crecen Y pronto obtendras
frutos.

Simeodn insistié diciendo: —Cuando lleguen los frutos, épodremos decir que fui yo la
causa de ese desarrollo?

—Claro —respondié Chris rapidamente. Luego se pard un momento a reconsiderario y
afadio—: Bueno, para ser exactos tu no fuiste la causa de que el jardin creciera, pero
ayudaste a que asi fuera.

—Exacto —afirmd el profesor—. Nosotros no hacemos que las cosas crezcan en la
naturaleza. El Creador sigue siendo el Unico que sabe cdmo una pequefia bellota metida en la
tierra llega a convertirse en un enorme y frondoso roble. Nosotros, lo mas que podemos hacer
es poner las condiciones adecuadas para que esto ocurra. Este principio es especialmente
valido para los seres humanos. ¢Se os ocurre algun ejemplo que ilustre esto?

—Como especialista en tocologia —dijo Kim—, puedo deciros que para que un nifio se
desarrolle normalmente durante los nueve meses de gestacion, es fundamental que tenga un
ambiente sano en la matriz, de hecho las condiciones tienen que ser perfectas. Si no es asi,
generalmente ocurre un aborto, o pueden darse otro tipo de complicaciones graves.

Mi compafiero da habitacion afiadié rapidamente: —y una vez nacido, me consta que el
nino necesita un ambiente sano y amoroso para desarrollarse bien. Recuerdo haber leido un
articulo sobre los orfanatos establecidos por aquel dictador rumano, Nicola Ceaucescu, en los
gue los nifios estaban literalmente almacenados, sin apenas contacto humano, a veces sin
ninglin contacto humano. éAlguno de vosotros vio el documental sobre esos bebés? éSabéis lo
gue les pasa a los bebés privados de todo contacto humano?

—Mueren —replicéd la enfermera en voz baja.
—Exacto, se marchitan literalmente y mueren —afiadid el pastor, sacudiendo la cabeza.

Pasaron unos minutos y la directora de escuela dijo: —Llevo muchos afos trabajando en
la escuela publica y se puede ver perfectamente qué nifios son los que proceden de ambientes
familiares desastrosos. Las carceles estan llenas de gente que crecié en ambientes insalubres.
Estoy convencida de que una educacién adecuada por parte de los padres y un ambiente
doméstico sano son esenciales para una sociedad sana. y cada vez estoy mas convencida de
gue la respuesta al crimen tiene muy poco que ver con la silla eléctrica y mucho con lo que
pasa en la trona. Sobre este punto, el de la importancia de crear un entorno sano, estoy
totalmente de tu parte, Simedn. iEsta vez no necesitas convencerme!

La enfermera anadio: —Este principio es valido incluso en medicina. La gente piensa a
veces, equivocadamente, que van al médico a que les cure. Pero, a pesar de todos los avances
de la medicina, ningln médico ha arreglado nunca un hueso roto ni ha sido causa de que una
herida curara. Lo mas que pueden hacer la medicina y los médicos es proporcionar asistencia
con medicacidén o terapias, es decir, crear las condiciones adecuadas para que el cuerpo se
cure a si mismo.
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—Ahora que lo pienso —tercié yo—, mi mujer, «El Logquero», me ha dicho en muchas
ocasiones que los terapeutas no tienen poder para curar a sus pacientes. Dice que con
frecuencia los terapeutas sin experiencia creen que pueden curar a la gente, pero que la
experiencia les lleva a darse cuenta de que no poseen semejante poder. Lo que un buen
terapeuta puede hacer es crear un ambiente sano para el cliente, estableciendo una relacion
de amor basada en el respeto, la confianza, la aceptacidon y el compromiso. Una vez que se
crea ese ambiente seguro y terapéutico es cuando los pacientes pueden empezar el proceso de
curarse a si mismos.

—iFantastico, son unos ejemplos fantasticos! —exclamd el profesor—. Espero que
empiece a resultar evidente que es muy importante crear un entorno sano para que pueda
haber un crecimiento sano, especialmente en los seres humanos. Llevo empleando la metafora
del jardin toda mi vida, con todos los grupos que he tenido a mi cargo: familia, trabajo,
ejército, deportes, comunidad o iglesia. Para decirlo mas sencillamente, pienso en mi area de
influencia como en un jardin que necesita cuidados. Como ya hemos visto, los jardines
necesitan atencién y cuidados, asi que estoy siempre preguntandome: «iQué necesita mi
jardin? éTal vez que lo abone con un poco de apreciacion, reconocimiento y elogios? ¢Necesita
mi jardin que le quite las malas hierbas? ¢Tengo que ocuparme de eliminar las plagas?». Todos
sabemos qué ocurre cuando no se controlan las plagas y las malas hierbas en un jardin. Mi
jardin necesita una atencion constante y yo confio en que si hago mi parte y lo cultivo bien,
conseguiré fruto.

—¢&Y cuanto hay que esperar para ver el fruto? —pregunté la entrenadora.

—Desgraciadamente, Chris, he conocido muchos lideres que no han sabido ser pacientes
y han abandonado la tarea antes de que el fruto pudiera crecer. Hay muchos que quieren y
esperan unos resultados rapidos, pero el fruto sélo llega cuando estd a punto. Y precisamente
por eso es tan importante el compromiso para un lider. iImaginate un agricultor que intentara
«darse el atracon para los examenes finales», sembrando a finales de otono con la esperanza
de conseguir cosechar antes de las primeras nevadas! La Ley de la Cosecha nos ensefia que el
fruto crecera, pero no siempre sabemos cuando. La enfermera sefialé: —Otro factor
importante para determinar cuando madurara el fruto es el estado de nuestras cuentas
bancarias de relaciones.

—¢Y qué es eso de una cuenta bancaria de relaciones? —preguntdé mi compafiero de
habitacion.

—Aprendi esta metafora leyendo el best—seller de Stephen Covey, Los 7 habitos de la
gente altamente efectiva. Todos sabemos como funcionan las cuentas bancarias en las que
hacemos continuamente ingresos y reintegros, confiando no quedamos nunca en numeros
rojos. La metafora de la cuenta de relaciones nos ensefia la importancia de mantener unas
relaciones sanas y equilibradas con la gente que tiene un peso en nuestra vida, incluidos
aquellos a los que dirigimos. En pocas palabras, cuando conocemos a una persona tenemos
basicamente una relacidon neutral con ella porque no nos conocemos, digamos que estamos
todavia tanteando el terreno. En cambio, a medida que la relacién va desarrollandose, vamos
haciendo una serie de movimientos en esas cuentas imaginarias, ingresos o reintegros, segun
nos comportemos. Por ejemplo, realizamos un ingreso cuando somos sinceros y dignos de
confianza, cuando reconocemos nuestro aprecio por la gente, cuando mantenemos nuestra
palabra, cuando sabemos escuchar, cuando no hablamos de los demas a sus espaldas, cuando
hacemos uso de las cortesias basicas: hola, por favor, gracias, discilpeme, etc. Reintegros
serian ser antipatico o poco cortés, romper promesas o compromisos, criticar a los demas por
detrds, no escuchar les bien, ser engreido y arrogante, etc.

El sargento dijo: —Asi que, cuando ayer en la pausa de la tarde llamé a mi novia y me
colgo el teléfono, probablemente es que estoy en numeros rojos, éno?

—iPues yo diria que si, Greg! —dije riéndome—. Cuando tuvimos el problema sindical en
la fabrica probablemente teniamos un descubierto serio en nuestras cuentas. Lo que quieres
decir, Kim, es que puede llevamos mas tiempo que el fruto madure segin cual sea el estado
de nuestras cuentas bancarias de relaciones; iestoy en 10 cierto?

—Creo que es asi con quienes tenemos unas relaciones establecidas. Con los recién
llegados generalmente podemos empezar de cero.
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—Gracias por esa bella metafora que podemos utilizar aqui, Kim —reconocid el profesor—
. Esta idea de las cuentas de relaciones también ilustra por qué debemos dispensar nuestros
elogios publicamente, pero nunca nuestras reprimendas. ¢Alguien puede decir por qué?

La directora de escuela fue la primera en hablar. —Cuando reprendemos a alguien
publicamente, obviamente le estamos poniendo en evidencia ante sus semejantes y esto
supone un serio reintegro en nuestras cuentas. Pero, ademas, cuando humillas a alguien
publicamente también estds retirando de la cuenta de relaciones con todo el que estd
presenciandolo, porque es muy desagradable asistir a una reprimenda publica y porque los
demas se preguntan «éCuando me tocard a mi?». Asi que creo que si nuestra intencidén es
conseguir grandes reintegros, desde luego hay que dar por muy bien empleado el tiempo que
invertimos en hacer una reprimenda en publico.

La entrenadora afiadié: —A mi me parece que el mismo principio funciona cuando
alabamos, apreciamos y reconocemos publicamente a la gente. No sélo hacemos un ingreso en
nuestra cuenta con el destinatario del elogio, sino que también hacemos ingresos en las
cuentas que tenemos con los que estan mirando. Y como decias antes, Simedn, todo el mundo
mira siempre lo que hace el lider.

—Es cierto, Chris. Todo lo que hace el lider se constituye en mensaje —replicé Simedn—.
Debo tener en el despacho un interesante articulo, y una encuesta, que hablan de la mucha
estima en que se tiene la gente y de por qué los reintegros en las relaciones son tan costosos.
Voy a ver si lo encuentro y podemos comentarlo en la sesion de esta tarde.

Hacia una espléndida tarde de otono, asi que decidi dar un paseo bordeando el
acantilado que corria paralelo a la playa. Brillaba el sol, hacia unos dieciséis grados y una
suave brisa soplaba desde el lago. En resumen, lo que yo siempre habia considerado un dia
perfecto, pero apenas si conseguia disfrutarlo porque en mi cabeza todo era confusién.

Estaba excitado con la informacion que estaba reuniendo y con la perspectiva de aplicar
aquellos principios cuando volviera a casa. Pero a la vez, al reflexionar sobre mi
comportamiento en el pasado y sobre cdmo habia estado dirigiendo a aquellos que tenia a mi
cargo, me sentia deprimido e incluso avergonzado. ¢éCoOmo habria sido tenerme de jefe, de
marido, de padre, de entrenador?

Las respuestas que se me ocurrian no hacian sino aumentar mi malestar.

A las dos el profesor dijo alegremente: —He encontrado el articulo y la encuesta de los
gue os hablé esta mafiana. Estaban en un nimero antiguo de Psychology Today y creo que os
van a resultar interesantes. El autor es un psicélogo conductista y dice que ni siquiera existe
una correlacidon entre recepcion positiva y negativa. Para ponerlo en los términos que hemos
empleado «ingreso y reintegro», asegura que por cada reintegro en vuestra cuenta con
alguien, hacen falta cuatro ingresos para equilibrar otra vez la cuenta. iUna relacion de cuatro
a uno!

—Me parece perfectamente verosimil —respondié el pastor—. Mi mujer puede hartarse
de decirme una y otra vez cuanto me quiere, pero yo todavia me acuerdo de cuando la
primavera pasada me dijo que estaba engordando demasiado. iEso si que me llegd!

—iPues yo la entiendo perfectamente, predicador! —le pinché el sargento.

—Exactamente, Lee —continué el profesor—. Todos tenemos tendencia a ser
especialmente sensibles, por mucho que aparentemos mucha calma. En apoyo de su tesis, el
articulo pasa a analizar los resultados de una encuesta que se llevd a cabo para determinar
hasta qué punto es realista la vision que la gente tiene de si misma. Ojo al dato. Hay un 85
por ciento del publico en general que se considera «por encima de la media». A la pregunta
sobre la «capacidad para llevarse bien con los demas>», el cien por cien se pone por encima de
la media, un 60 por ciento se pone entre el 10 por ciento mas alto, y un 25 por ciento se
coloca entre el uno por ciento mas alto. A la pregunta sobre la «capacidad para dirigir», el 70
por ciento se considera en el cuartil superior y sélo un dos por ciento se considera por debajo
de la media. Y fijaos en los hombres. A la pregunta sobre su «capacidad atlética respecto a los
demas hombres>», el 60 por ciento se coloca en el cuartil superior y sélo un seis por ciento dice
estar por debajo de la media.

—iDénde quieres llegar? —pregunté el sargento. —Para mi, Greg —salté la
entrenadora—, esta claro que, por lo general, la gente tiene muy buena opiniéon de si misma.
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Eso quiere decir que debemos ser muy cuidadosos con nuestros reintegros en las cuentas de
los otros porque pueden salimos muy caros.

El profesor afiadié: —Piensa en como se fomenta la confianza en una relacién, por
ejemplo. Podemos pasar afos trabajando en ello y todo puede venirse abajo por un momento
de indiscrecion.

—Vale, ya estamos otra vez... —gruid el sargento alzando la voz—. Aqui estamos
hablando de teorias, todas fantasticas y estupendas en este fantastico y estupendo lugar, pero
algunos de nosotros tenemos que volver y enfrentamos a unos superiores a los que les va eso
del poder y que pasan olimpicamente de la autoridad, de los triangulos invertidos, y no
digamos ya del amor, del respeto y de las cuentas bancarias de relaciones. ¢éQué se supone
gue hay que hacer si se trabaja para alguien asi?

—Buena pregunta, Greg —dijo el profesor sonriendo—. Y estds totalmente en lo cierto.
La gente de poder se siente por lo general amenazada por la gente de autoridad, lo cual quiere
decir que la situacion puede llegar a ser molesta. Puede incluso costarnos el trabajo. Sin
embargo, hay pocos sitios donde no podamos tratar a la gente con amor y respeto,
independientemente de cdmo nos traten a nosotros.

—Se ve que no conoces a mi jefe —insistié el sargento. Simedn no tird la toalla.

—Cuando trabajaba como lider empresarial, me llamaron muchas veces para hacerme
cargo de empresas con disfunciones que tenia que poner a flote. Una de las primeras cosas
gue hacia siempre que llegaba a la empresa era llevar a cabo una encuesta sobre la actitud de
los empleados para tomarle el pulso a la casa. Siempre las realizaba por departamentos, y a
veces por turnos, para poder discernir mejor las areas problematicas. Hasta en las compafiias
mas machacadas, las que peores resultados arrojaban, siempre encontraba algunos islotes
donde reinaba la calma en medio del proceloso piélago. Por ejemplo, departamento de fletes,
tercer turno, buenos resultados; departamento de salidas, segundo turno, buenos resultados;
sala de informatica, primer turno, buenos resultados. Cuando me aparecian en las encuestas
buenos resultados en un area concreta, siempre iba a enterarme de qué pasaba en ese
departamento y en ese turno. éY con qué creéis que me encontraba sistematicamente?

—Con un lider —respondid sencillamente la enfermera. —Bien puedes decir lo, Kim. A
pesar del caos general, de la confusién, de las politicas de poder y de las disfunciones
generalizadas que implica todo ello, siempre me encontraba con un lider que se habia hecho
responsable de su pequefia area de influencia y que habia conseguido que, alli, las cosas
funcionaran de otra manera. Por supuesto no estaba en su mano controlarlo todo, pero si
controlar su propio comportamiento dia a dia con la gente que tenia a su cargo, ahi abajo, en
la bodega del barco.

—Es curioso que utilices el ejemplo del barco, Simedn —comenté—. Un empleado me dijo
en cierta ocasion que los empleados se sentian con frecuencia como el personaje de Charlton
Heston en Ben Hur. éOs acordais del bueno de Charlton Heston, amarrado al banco de la
galera, rema que rema, afo tras afo? Podia oir rugir la tormenta y sentir la colisiéon de las
naves, pero nunca salir al puente a tomar el fresco o a darse un chapuzén. Y ademas, no
olvidemos el retumbar incesante de los tambores que golpeaba aquel gordo sudoroso para
mantener el ritmo de los galeotes... Bueno, el caso es que ese empleado me dijo que los
trabajadores tienen muchas veces la impresion de estar asi. Se pasan el dia entero alld abajo,
en la bodega y nunca asoman por el puente, ni les dice nadie qué pasa con el barco. De
repente el capitan dice que le apetece hacer esqui acuatico vy, ihala, a acelerar el ritmo, que lo
manda el capataz! Y cuando las cosas se ponen feas, el capitdn da dos voces a los de abajo
diciendo que hay que echar a unos cuantos por la borda para aligerar la carga. No es un
panorama muy reconfortante.

Mi compafiero de habitacion dijo: —Tengo una vieja taza de café, recuerdo de otras
épocas en la empresa, que lleva la siguiente inscripcion:

No es mi trabajo gobernar el barco ni hacer sonar la sirena. Ni decir hasta qué lugar
puede el barco llegar.

Al puente no puedo subir, ni siquiera tocar la campana,

pero si este cacharro se llega a hundir équién creéis que se las carga?

—iEs buenisimo! —dije entusiasmado——. iTengo que conseguir una de esas tazas! Pero,
a ver, aunque decida comportarme de esa forma, sigo teniendo cuarenta supervisores y puede
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ser que no quieran colaborar. No puedo crear ese entorno sin su ayuda. éCédmo demonios
podré conseguir que todo el mundo colabore, Simeén?

—Eres tU quien impone las reglas —la respuesta del profesor fue inmediata—. Como
lider, John, eres responsable del entorno en tu area de influencia y te han dado poder para
llevar a cabo tus cometidos. Por lo tanto tienes poder para regular su comportamiento.

—éQué quieres decir con regular su comportamiento? —objeté—. iNo puedes regular el
comportamiento de otra persona!
—iYa lo creo que puedes! —me gritd el sargento—. En el Ejército lo hacemos

continuamente, y estoy seguro de que también lo hacéis con los trabajadores de tu fabrica.
Hay politicas y normas que todo el mundo tiene que seguir, éno? Estan obligados a usar el
equipo siguiendo determinadas normas de seguridad y a ir todos los dias a trabajar, y a seguir
todo tipo de codigos de conducta en el trabajo. TU y yo nos pasamos todo el tiempo regulando
comportamientos.

Odiaba tener que admitir que Greg tenia razén, pero era evidente que la tenia. Si un
empleado del servicio al cliente empezaba a comportarse mal con un cliente, su trabajo estaba
en peligro. Si los empleados no seguian nuestras reglas, se convertian rapidamente en ex—
empleados. La regulacion del comportamiento era constantemente una condiciéon del empleo.
De repente me vino a la memoria otro ejemplo de regulacién de comportamiento por parte de
la empresa.

—Mi padre —empecé a decir— fue supervisor de primer grado en la planta de montaje de
Ford en Dearbon durante mas de treinta afios. A principios de los afios setenta fui a trabajar
con él un sabado por la manana; iba convencido de que no estaria mas de una hora en la
fabrica y que volveria luego a la Facultad. iNo os podéis imaginar lo que era aquello! La gente
se chillaba, se insultaba, refnia... aquello era la jungla. Parecia que para ser nombrado
«capataz del dia» habia que ser capaz de humillar publicamente a un empleado y conseguir a
la vez soltar un minimo de diez tacos por frase.

—Eso me resulta familiar —dijo el sargento, dirigiéndose a mi.

—Es que era un lugar bastante especial, Greg —le repliqué, ddndome cuenta de que ya
no me resultaba irritante—. Bueno, el caso es que uno de los mejores amigos de mi padre,
otro supervisor, fue trasladado inesperadamente a Flat Rock, Michigan, para trabajar en una
fabrica que formaba parte de un proyecto entre Mazda y Ford. En la primera semana como
supervisor en esa fabrica, el amigo de mi padre cogié a un empleado haciendo algo incorrecto
y le puso de vuelta y media delante de todos los comparfieros de la linea de montaje. Incluso
consiguid soltar unos cuantos tacos en una misma frase, ila clasica sesion de castigo al estilo
Deaborn! Para su mayor desgracia, su director, que era japonés, fue testigo del incidente y le
llamé inmediatamente a su despacho. Como sabéis, los japoneses tienen un especial
pundonor, no pueden humillarse ante los demas... El director le dijo muy cortés y respetuoso
al amigo de mi padre que aquel era el primer y Ultimo aviso que le daba respecto a ese tipo de
comportamiento. Que si volvia a ver un comportamiento similar, o a tener noticias de ello,
seria inmediatamente despedido. Este mismo supervisor trabajo otros diez afios en la fabrica,
hasta que se jubild. Entendi6 el mensaje. Como tu dirias, Simedn, Mazda reguldé su
comportamiento.

—Magnifico ejemplo, John —me dijo el profesor—. Sin embargo, todos debemos tener
presente que Mazda no cambid el comportamiento del supervisor. Lo cambid él mismo, porque
entendié el mensaje. No podemos cambiar a nadie. Recordad el sabio dicho de los Alcohdlicos
Andnimos: «la Unica persona a la que puedes cambiar es a ti mismo».

La enfermera afiadié: —Conozco a mucha gente que actla como si realmente pudiera
cambiar a los demas. Siempre estan intentando arreglar a la gente, convertir les a su religion,
rectificar sus mentes, lo que sea. Tolstoi dijo que todo el mundo quiere cambiar el mundo,
pero nadie quiere cambiarse a si mismo.

—éNo serd esa la verdad, Kim? —asintid la entrenadora—. Si cada uno se limitara a
limpiar el trozo de calle de su portal, no tardaria en estar toda la calle como los chorros del
oro.

—Pero, Simedn, en nuestra condiciéon de lideres podemos motivar a la gente para que
cambie, éno? —pregunto el sargento.
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—Mi definicion de motivacion es cualquier comunicacidon que influye en las elecciones que
se hacen. Como lideres podemos crear la friccién necesaria, pero que la gente cambie depende
de una eleccion que no estd en nuestras manos. Recordad el principio del jardin. Nosotros no
hacemos crecer las plantas. Lo mas que podemos hacer es proporcionar el ambiente adecuado
y la presion necesaria de forma que la gente pueda elegir cambiar y crecer.

Intervino la directora de escuela: —Algun personaje célebre, no recuerdo ahora quién
era, dijo una vez que sdélo hay dos razones para casarse: la procreacion y la friccion.

—Esa es muy buena —dijo riéndose el pastor—. Sé de otro sitio donde también regulan
el comportamiento. ¢Habéis estado alguna vez en el hotel Ritz Carlton?

—Sdblo un rico predicador como tu puede permitirse alojarse en el Ritz —dijo
sarcasticamente el sargento.

Haciendo caso omiso del comentario, mi comparfero de habitacién continud:

—Una vez al afio me permito la extravagancia de llevar a mi mujer al Ritz, que no queda
lejos de mi casa, para una estancia de noche y desayuno especial. En cuanto pasas la puerta
de un hotel Ritz, te das cuenta de que estas en un lugar especial. Me refiero a que la gente se
desvive por satisfacer todas tus necesidades, y se puede palpar esa atmodsfera de
extraordinario respeto. Bueno, el caso es que, en una de esas veladas en el Ritz, después de
cenar, estaba yo sentado en el bar tomandome un cdctel...

—déUn pastor baptista trasegando copas en un bar? —intenté pincharle el sargento.

—Un zumo de limdén para mi esposa y una Coca Light para mi, Greg. Bueno, digo que
estaba yo atento a cdmo se movian los dos camareros, asombrado del respeto que mostraban
hacia los clientes y hacia sus propios compafieros. Estaba intrigado, suele pasarme, asi que le
pregunté a uno de ellos: «¢Qué pasa con vosotros, chicos?». El me contestd educadamente:
«éSefior...?» «Bueno, ya sabéis», dije yo, «la manera en que tratdis a los clientes, y a
vosotros mismos, tan respetuosa... ¢Cdmo consiguen que lo hagdis?». Me contestd
sencillamente: «Ah, aqui en el Ritz tenemos un lema: somos sefioras y caballeros que
servimos a seforas y caballeros». Le dije que era una frase muy ingeniosa, pero que no
acababa de entenderle. Me mird fijamente a los ojos y dijo: «iSi no nos comportamos asi, no
podemos trabajar aqui! éHay algo mas que no entienda?». Me eché a reir y le dije que le
entendia perfectamente.

La entrenadora afiadié: —Muchos de vosotros habréis oido hablar de Lou Holtz, el que
fuera famoso entrenador del equipo de futbol de Notre Dame. Holtz tiene fama de ser
especialista en generar entusiasmo en los equipos que entrena. Y no me refiero sélo a los
jugadores. Toda su gente, técnicos, secretarias, asistentes, hasta los chicos que se ocupan del
agua estan siempre llenos de entusiasmo, en cualquier equipo que entrene, y tiene una
carrera espectacular... Bueno, a 10 que iba, una vez le preguntd un periodista: «¢éCémo
consigues que toda tu gente sea siempre tan entusiasta?», Y Lou Holtz contestd: «Pues es
muy facil. Elimino a los que no 10 son».

CAPITULO SEIS
La eleccion

Lo que creamos o lo que pensemos, al final no tiene mayor
importancia. Lo Unico que realmente importa es lo que hacemos.

JOHN RUSKIN

El profesor me saludé con la cabeza cuando llegd a la capilla el viernes por la mafiana y
se sentd a mi lado. Estuvimos sentados en silencio unos cuantos minutos hasta que me hizo la
pregunta habitual.
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—Simeodn, estoy aprendiendo tanto que no sé por donde empezar. La idea de regular el
comportamiento de mi equipo de supervisores, por ejemplo. Realmente es un concepto que
tengo que considerar mas seriamente.

—Cuando yo estaba en el mundo de los negocios, John, nunca consenti que el personal a
mi cargo manejara extensos manuales del empleado, llenos de normas y procedimientos para
regular el comportamiento de las masas. Me preocupaba mucho mas el comportamiento del
equipo directivo y el como regular el comportamiento de sus miembros. Si el equipo directivo
va bien encaminado, el resto sigue de forma natural.

—Esa es una observacion interesante, Simedn.

—A lo largo de mi carrera, me he encontrado con frecuencia con que, en las empresas
con problemas, la gente siempre apunta al Chucky de turno que lleva la carretilla elevadora, o
a algun otro tipo en el departamento de recepcion y envios, que, segun ellos, son el problema.
Nueve de cada diez veces, cuando tenia que hacerme cargo de una empresa en apuros, el
problema estaba en las alturas.

—Es curioso que digas eso, Simedn, porque mi mujer...

—¢«El Loquero»? —dijo Simedn echandose a reir. —Me has interrumpido —bromeé—. Me
parece muy poco respetuoso por su parte, sefior.

—Perdona, John, no me he podido resistir. —Estas perdonado, Simedn. Como decia, mi
mujer trabaja muy a menudo con familias con problemas, y en ellas parece establecerse la
misma dindmica que tU has encontrado en la empresa. Los papas te traen a los nifos diciendo:
«iArregle a estos nifios! iNo hay quien pueda con ellos!». Por supuesto, ella sabe por
experiencia que esa forma de comportarse es sélo el sintoma del problema de verdad, y le
preocupa mucho mas qué es lo que esta pasando con los papas.

—Un sabio general dijo una vez que no hay pelotones flojos, hay lideres flojos. John, éta
crees que el plante sindical en la fabrica fue un sintoma?

—Si, es posible... —repliqué sintiéndome culpable y deseando cambiar de tema—. Dime
algo sobre esto de la praxis, que mencionaste ayer por la mafana. Dijiste que de los
comportamientos positivos se derivaban sentimientos positivos. ¢Qué quiere decir eso
exactamente?

—Ah. Si, la praxis. Gracias por recordarmelo. Generalmente se piensa que son nuestros
sentimientos y nuestras ideas los que determinan nuestro comportamiento y, por supuesto,
sabemos que asi es. Nuestras ideas, sentimientos, creencias —nuestros paradigmas— tienen
ciertamente mucha influencia sobre nuestros comportamientos. La praxis nos ensefia que lo
contrario también es cierto.

—No estoy seguro de entenderte, Simeodn.

—Nuestro comportamiento también tiene una influencia sobre nuestras ideas y nuestros
sentimientos. Cuando, como seres humanos, nos comprometemos a dedicar nuestra atencion,
nuestro tiempo, nuestro esfuerzo y demas recursos a alguien o a algo, con el tiempo vamos
desarrollando sentimientos hacia el objeto de nuestra atencidon. Los psicdlogos dicen que
catectizamos el objeto de nuestra atencién, en otras palabras, nos apegamos a él, nos
guedamos «enganchados». La praxis explica por qué los nifios adoptivos son tan queridos
como los naturales, y por qué nos enganchamos tanto a nuestros animales de compaiiia, al
tabaco, a las labores de jardineria, a la bebida, a los coches, al golf, a la filatelia y a todas las
demas cosas que nos llenan la vida. Nos apegamos a todo aquello a lo que prestamos
atencion, a lo que dedicamos tiempo, a lo que servimos.

—iHummm!... puede que sea eso lo que explique por qué ahora me gusta el vecino de al
lado. A primera vista pensé que era el tio mas repugnante que habia visto en mi vida. Pero,
con el paso del tiempo, a raiz de que no tuve mas remedio que trabajar con él en algunos
asuntos del jardin y del vecindario, empecé a apreciarle.

—La praxis funciona también a la inversa, John. En época de guerra, por ejemplo, se
intenta deshumanizar al enemigo. Se les llama «Krauts», «Gooks», «Charlie», porque resulta
mas facil justificar el hecho de matar los si antes se los deshumaniza. La praxis nos ensefa
también que si alguien no nos gusta, y ademas le tratamos mal, acabaremos odidndole cada
vez mas.
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—A ver si te entiendo, Simedn. De acuerdo con la praxis, si yo tengo el compromiso de
amar a los demas y dar lo mejor de mi mismo por ellos, y si actio en consecuencia con ese
compromiso, écon el tiempo se me habran creado sentimientos positivos hacia esa gente?

—Asi es, basicamente, John. «Fingelo para hacerlo bueno», podriamos decir. Hubo un
tipo llamado Jerome Brunner, un eminente psicélogo de Harvard, que dijo que es mas facil
traducir nuestras acciones en sentimientos que traducir nuestros sentimientos en acciones.

—Si —respondi—. Hay muchos, y yo el primero, que creen, y dicen, que en cuanto se
sientan mas motivados empezaran a comportarse de otra forma. Pero por desgracia, es
frecuente que tal cosa no llegue a ocurrir nunca.

—Tony Campolo, el autor que Lee menciondé ayer, habla con frecuencia del poder de la
praxis para restablecer matrimonios en dificultades. Asegura que la pérdida del sentimiento
romantico, que tantas parejas experimentan previo al divorcio, se puede paliar de hecho si la
pareja esta dispuesta a resolverlo. Para conseguirlo, la pareja debe asumir un compromiso de
treinta dias. El se compromete a tratar a su esposa como solia hacerlo cuando todavia estaba
vivo el sublime sentimiento romantico, cuando la estaba cortejando. Debe decirle que es
bellisima, comprarle flores, sacarla a cenar, etc. En resumen, debe hacer todas aquellas cosas
gue hacia cuando estaba «enamorado» de ella. A ella le toca algo parecido, debe tratar a su
marido como si fuera un novio reciente. Tiene que decirle que es muy atractivo, hacerle sus
platos favoritos..., esas cosas. Campolo asegura que las parejas suficientemente
comprometidas como para llevar a cabo estas dificiles tareas, siempre consiguen que vuelvan
los sentimientos. Eso es la praxis: los sentimientos que derivan de los comportamientos.

—Pero, Simedn, es que es durisimo dar el primer paso. Obligarse uno mismo a tratar con
aprecio y respeto a alguien que no te gusta, o comportarse con amor hacia alguien que no es
en absoluto amable, es un esfuerzo terrible.

—Desde luego que si. Forzar y desarrollar los muisculos emocionales tiene mucho que ver
con forzar y desarrollar los musculos fisicos. Al principio es dificil. Sin embargo, con disciplina y
con un ejercicio adecuado, con la practica, los musculos emocionales —como ocurre con los
fisicos— se desarrollan y adquieren un tamafio y una fuerza de la que no te haces idea.

Simedn no quiso dejarme ni una sola excusa en la que ampararme.

Estaba sentado en el aula, mirando por la ventana hacia el magnifico lago azul. Como de
costumbre, se oia el ronroneo del fuego en la inmensa chimenea, donde se consumian,
crepitando entre chasquidos, unos troncos de alamo blanco recién cortados. Era viernes por la
mafiana. ¢Cdmo habia pasado tan deprisa el tiempo?

El profesor esperd pacientemente hasta que dieron las nueve para empezar.

—He conocido muchos padres, esposas, entrenadores, profesores y otros lideres que no
guieren asumir la responsabilidad que les corresponde en su papel de lider, ni las decisiones y
comportamientos que ser un lider eficaz exige. Dicen, por ejemplo: «<Empezaré a tratar a mis
hijos con respeto cuando empiecen a portarse mejor», o «Me ocuparé de mi esposa cuando
ella rectifique su manera de actuar», o «Escucharé a mi marido cuando tenga algo interesante
gue decirme», o «Daré lo mejor de mi mismo por mis empleados cuando me den el aumento
de sueldo», o «Trataré dignamente a mi gente cuando mi jefe empiece a tratarme dignamente
a mi». Todos hemos tenido ocasién de oirlo: «cambiaré cuando...» los puntos suspensivos se
pueden sustituir a gusto de cada uno. Quizas lo correcto seria cambiar la afirmativa por una
interrogativa: «éCambiaré... cuando...? ».

Me gustaria dedicar el ultimo dia completo que vamos a pasar juntos, discutiendo el
tema de la responsabilidad y de las elecciones que hacemos. Como ya dije en nuestro debate
del miércoles, yo creo que el liderazgo empieza por una eleccion. Algunas de estas elecciones
conllevan asumir las abrumadoras responsabilidades que voluntariamente aceptamos, y hacer
que nuestros actos sean consecuentes con nuestras buenas intenciones. Pero mucha gente no
quiere asumir las responsabilidades que le corresponden y prefiere descargarse de ellas.

—Es curioso que digas eso, Simedn —dijo la enfermera—. Al principio de mi carrera,
trabajé un par de afios en la planta de psiquiatria de un gran hospital. Una de las cosas que
descubri rapidamente fue que la gente con problemas psicoldgicos padece con frecuencia de
«trastornos de la responsabilidad». Los neurdticos asumen demasiada responsabilidad y creen
que todo lo que pasa es culpa suya. «Mi marido es un borracho porque soy una mala esposa»,
o «Mi hijo fuma porros porque he fracasado como padre», o «El tiempo es malo porque no dije
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mis oraciones esta mafiana». Por otro lado, la gente con problemas de trastornos del caracter,
generalmente asume demasiada poca responsabilidad sobre sus actos. Dan por sentado que
todo lo que va mal es por culpa de otro. «Mi hijo tiene problemas en la escuela porque los
profesores son infectos», o «No puedo ascender en la empresa porque le caigo mal al jefe», o
«Yo soy un borracho porque mi padre también lo era». Y luego tenemos los que estan entre
dos aguas, caracteropatas—neurdticos, que unas veces asumen demasiada responsabilidad y
otras demasiado poca.

—¢Tu dirias que hoy en dia vivimos en una sociedad mas aquejada de neurosis que de
trastornos del caracter, Kim? —indago el profesor.

Antes de que pudiera contestar, el sargento intervino: —¢Estds de broma? —dijo casi
gritando—, ien Estados Unidos tenemos tantos trastornos del caracter que somos el
hazmerreir de todo el mundo! Nadie quiere aceptar nunca responsabilidades de nada. ¢Es que
no os acordais de lo del alcalde de Washington, ese que filmaron en video fumando crack y
dijo que era todo un complot racista? ¢Y que me decis de esa mujer que ahogo a sus dos hijos
en el asiento trasero del coche, precipitdndolo a un lago, y lo justificd diciendo que, de nifia,
habia sido sometida a abusos deshonestos? ¢Y los chicos de la costa este que mataron a tiros
a sus padres y esgrimieron también la «excusa del abuso»? ¢Y los fumadores que demandan a
las compafiias de tabaco, echandoles la culpa de su dependencia de los cigarrillos? &Y la
«vidente» que demandd al hospital porque su TAC arruiné sus habilidades paranormales y por
lo tanto su futuro potencial econdmico? Por no hablar de ese trabajador contratado por el
ayuntamiento de San Francisco que les pegd un tiro al alcalde y al gerente municipal e invocd
la defensa Twinkie... iDijo que se encontraba en un estado de demencia transitoria debido a
una ingesta excesiva de azlcar en comida basura! éQué ha sido de la responsabilidad personal
en esta sociedad?

—Creo —continud el profesor— que uno de los problemas es que en este pais nos hemos
pasado un poco con lo de Sigmund Freud. Aunque el trabajo de Freud supuso una enorme
contribucion al campo de la psiquiatria, y hemos de estarle agradecidos, planté también las
semillas del determinismo, que le ha proporcionado a nuestra sociedad todo tipo de excusas
para justificar malos comportamientos, permitiéndonos evitar la asuncién de las
responsabilidades de nuestras acciones.

—¢éPodrias explicar qué es «determinismos», Simedn? —le pregunté.

—Llevado a sus ultimas consecuencias, el determinismo significa que para cada suceso,
fisico o mental, existe una causa. Seguir la receta de un bizcocho seria la causa que
previsiblemente produciria un efecto: el bizcocho. En la fabrica de vidrio donde tu trabajas, el
calentar a determinada temperatura arena, cenizas y los otros ingredientes que uséis es la
causa que producird previsiblemente el efecto del vidrio fundido. De acuerdo con el
determinismo estricto, conocidas las causas fisicas o0 mentales, se puede predecir el efecto de
las mismas.

—Pero —objetd el pastor—, si damos eso por bueno, llegamos a una paradoja en lo que
se refiere a la creaciéon del mundo, éo no? Quiero decir que si nos remontamos al primer
momento del tiempo, a la fraccidon de segundo que precedié al Big Bang, équé podria explicar
esa causa primera? ¢Qué fue lo que cred ese primer atomo de helio, hidrégeno o lo que sea?
La paradoja es que en algun punto de esa cadena de sucesos, hubo algo que tuvo que venir de
la nada. y nosotros, los tipos religiosos, creemos que esa primera causa fue Dios.

El sargento mascullé: —y td no puedes dejar pasar un dia sin sermdn, éverdad,
predicador?

—Tienes razdén, Lee, la ciencia nunca ha podido resolver de forma satisfactoria esta
paradoja de la causa primera —continud el profesor—. Pero el determinismo, para cada efecto
existe una causa, se ha considerado generalmente valido para todos los sucesos fisicos,
aunque incluso esto ha sido puesto en tela de juicio con las ultimas teorias cientificas. En
cualquier caso Freud decidid dar un paso mas en este sentido, aplicando este mismo principio
a la voluntad humana. Freud mantiene que, en lo fundamental, los seres humanos no tienen
posibilidad de eleccién, y que el libre albedrio no es mas que una ilusidon. Segun él, nuestras
elecciones y nuestros actos estan determinadas por fuerzas del inconsciente que nunca
podemos conocer del todo. Freud afirmaba que, si tenemos un conocimiento suficiente de la
herencia y el ambiente de alguien, podemos hacer una predicciéon bastante acertada de su
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comportamiento, incluidas las elecciones personales que puede hacer. Sus teorias asestaron
un golpe tremendo al concepto de libre albedrio.

La directora de escuela afiadido: —El determinismo genético me permite echarle la culpa
al abuelo por mis desastrosos genes, que explican por qué soy un borracho; el determinismo
psiquico me permite echarle la culpa a mis padres por mi desgraciada infancia, la cual, por
supuesto, me lleva a hacer siempre las peores elecciones en mi vida; el determinismo
ambiental me permite echarle la culpa a mi jefe por hacer que la calidad de mi vida laboral sea
tan lamentable, lo cual explica por qué me porto tan mal en el trabajo! Asi que tengo miles de
excusas para mi comportamiento. ¢A que es fantastico?

—La vieja naturaleza contra el argumento cultural —comentd la enfermera—. Creo que
hemos aprendido que, aunque los genes y el ambiente tengan un efecto en nosotros,
seguimos siendo libres de hacer nuestras propias elecciones. No hay mas que fijarse en los
hermanos gemelos. Nacen del mismo 6vulo, asi que tienen los mismos genes: naturaleza.
Ambos crecen en el mismo hogar, al mismo tiempo: cultura. y sin embargo son dos personas
distintas.

—Y qué me dices de esas hermanas siamesas que salieron en uno de los Ultimos
numeros de la revista Life? ¢Visteis alguno el articulo? —pregunté el sargento.

—Creo que ahora se les llama gemelos conjuntos, Greg —le corrigid el pastor.

—Bueno, lo que sea —continud el sargento—. El caso es que esas hermanas siamesas
compartian el cuerpo, pero tenian dos cabezas completamente separadas. Lo realmente
asombroso es que las dos nifias tenian personalidades muy distintas, con distintos gustos y
manias, distintos comportamientos, y todo eso. Hasta sus padres decian que, aparte de
compartir un tronco, eran dos personas completamente distintas.

—Aqui —insistié la enfermera— tenemos otra vez los mismos genes y el mismo
"ambiente, y sin embargo gente distinta.

Simeodn siguid diciendo:

—Son unos ejemplos fantasticos. Creo que os va a encantar este poema que os he

traido. Es uno de mis favoritos, de autor desconocido, y se titula: «Nueva visién del
determinismo», dice asi:

Pedi hora al psiquiatra, para que me aclarara por qué aticé a mi novia y le parti la cara.

Me tumbd en su divan para ver qué encontraba y encontrd lo siguiente tras mucho
hurgar en mi profundo subconsciente: cuando tenia un afio, mama encerré mi osito en la
maleta,

y en consecuencia soy un borracho majareta.
A los dos afos vi a papa besando a la doncella lo cual explica mi gran «cleptomania».

A los tres afios, con mis hermanos sufria ambivalencia iPor eso mismo trato a mis novias
con violencia! Ahora ya soy feliz porque me han dicho

iQue siempre es culpa de otro, aunque sea un mal bicho!

iEh, libido! iEcha las campanas al vuelo, por el bueno de Freud!

La Unica que no se reia era la entrenadora, asi que le pregunté:

—No parece convencerte mucho todo esto, Chris. ¢Qué es lo que te preocupa?

—No estoy tan segura de que tengamos tanta libertad de elegir. Por ejemplo, hay
estudios que muestran sin lugar a dudas que los alcohdlicos tienen mas posibilidades de tener
hijos alcohdlicos. ¢Y no es el alcoholismo una enfermedad? éCoémo podéis decir que es algo
que se elige?

—Buena pregunta, Chris —replicé el profesor—. Yo vengo de una familia muy afectada
por el alcohol, y sé que tengo cierta predisposicion hacia el alcohol, y que tengo que tener
mucho cuidado con ello. De hecho, entre los veintitantos y los treinta y tantos el alcohol se
llevo casi lo mejor de mi vida. Pero aunque yo pueda tener una predisposicién a ese problema,
étiene algun sentido atribuirle a mi padre o a mi abuelo la responsabilidad de que yo sea un
bebedor? Yo soy el que decide tomar esa primera copa.

Tenia ganas de decir algo, asi que afiadi: —Hace poco asisti a un curso sobre ética
empresarial para ejecutivos, donde se nos hizo ver que la palabra «responsabilidad» contiene
el término «habilidad» y el término «responder», significa capacidad para responder. En el
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curso aprendimos que estamos sometidos a todo tipo de estimulos: facturas, malos jefes,
problemas conyugales, problemas con los empleados, problemas con los hijos, problemas con
los vecinos, problemas con todo. No podemos evitar esos problemas, pero, como seres
humanos, tenemos la capacidad de elegir la respuesta que les damos.

—De hecho —dijo el profesor hablando mas deprisa—, la capacidad para escoger nuestra
respuesta es una de las glorias del ser humano. Los animales responden de acuerdo con su
instinto. La guarida que hace un oso de Michigan es igual que la de un oso de Montana, y el
arrendajo azul de Ohio construye el mismo tipo de nido que el arrendajo azul de Utah. Lo que
quiero decir es que podemos ensefiar a Flipper a saltar a través de un aro en el acuario, pero
es dificil atribuirle el mérito del entrenamiento; probablemente el delfin ni siquiera se da
cuenta de ello, lo Unico que sabe es que al final de la exhibicion tendra la barriga llena de
pescado.

El sargento asintié con la cabeza: —Si, esta el chico que vuelve de Vietham en una silla
de ruedas y se engancha a la heroina, completamente quemado, y el que vuelve de Vietnam
en una silla de ruedas y se hace jefe del Departamento de Veteranos. El estimulo es el mismo,
pero no se puede decir que la respuesta también lo sea.

El profesor siguié adelante: —Viktor Frankl, estoy seguro que algunos habréis oido hablar
de él, escribido un famoso librito titulado E/ hombre en busca de sentido que os recomiendo
vivamente. Frankl era un psiquiatra judio que se educo en la prestigiosa universidad de Viena,
de la que mas tarde fue profesor, la misma universidad en la que estudié Freud. Frankl fue un
ferviente defensor del determinismo, igual que su idolo y mentor, Sigmund Freud. Cuando
llegdé la guerra, Frankl fue internado en un campo de concentraciéon durante varios afios, le
arrebataron sus bienes, perdié practicamente a toda su familia y padecié terribles
experimentos médicos a manos de los nazis. Sufrio terriblemente, desde luego el libro no es
muy adecuado para almas sensibles. Pero, en medio de tanto sufrimiento, aprendi6 mucho
sobre la gente y la naturaleza humana, y esto le llevé a reconsiderar su postura respecto al
determinismo. Voy a leeros un pasaje de su libro:

Sigmund Freud dijo una vez: «Imaginemos un grupo de personas obligadas a pasar
hambre por igual. A medida que aumente la imperiosa urgencia de comer, se irdn
desdibujando todas las diferencias individuales y en su lugar aparecerd la expresion uniforme
de la Unica e inaplazable urgencia». Gracias a Dios, Freud no tuvo ocasion de conocer los
campos de concentracion desde dentro. Sus pacientes estan recostados en un muelle divan de
estilo victoriano, y no sobre la basura de Auschwitz. Pero, en Auschwitz, las «diferencias
individuales» no sélo no se desdibujaban, sino que, muy al contrario, la gente se diferenciaba
cada vez mds porque todos acababan desenmascarandose, los santos y los cerdos...

El hombre, en ultima instancia, se determina a si mismo. Acaba siendo lo que hace de s/
mismo. En los campos de concentracion, por ejemplo, en esos laboratorios vivos, en esos
campos de pruebas fuimos testigos de como algunos de nuestros compafieros se portaron
como santos, mientras que otros se portaban como cerdos. El hombre lleva en si ambas
potencialidades, cudl de las dos actualice depende de sus decisiones, no de las condiciones en
gue se encuentre.

Nuestra generacion es realista, porque hemos llegado a conocer al hombre tal como es
en realidad. Después de todo, el hombre es ese ser que inventd las camaras de gas de
Auschwitz; y sin embargo, es también ese ser que entrd en esas camaras de gas llevando la
cabeza alta y el Padrenuestro o el Shema Yisrael en los labios.

Pasados unos momentos, la directora de escuela dijo en voz baja:

—iAnda que menudo cambio de paradigma! Figlrate un determinista empedernido
diciendo: «El hombre, en Ultima instancia, se determina a si mismo y acaba siendo lo que hace
de si mismo>», o eso de que lo que se actualiza en las personas «depende de sus decisiones, no
de las condiciones». Es increible.

Durante la sesion de la tarde, Simedn volvid a insistir sobre la importancia de la
responsabilidad y la eleccion.

—Quisiera contaros una historia que me pasdé hace unos sesenta afios. Yo estaba en
sexto grado, y mi profesor, el sefor Caimi, dijo algo que me impresioné6 mas que ninguna otra
cosa que hubiera oido en mi vida. Los chicos en clase se estaban quejando porque tenian
deberes y el sefior Caimi dijo a voces: «iYo no puedo obligaros a hacer los deberes!». iAquello
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desde luego nos parecié sorprendente! Luego siguidé diciendo: «Sdlo hay dos cosas en la vida
gue tenéis que hacer: Tenéis que morir y tenéis que...».

—iPagar los impuestos! —solté el sargento. —Exacto, Greg, morir y pagar los impuestos.
Bueno, ia mi me parecié lo mas liberador que habia oido en mi vida! iMenudo chollo! Porque, a
ver, yo estaba en sexto grado, asi que lo de morir me parecia muy remoto, y yo no tenia
dinero, asi que lo de los impuestos no iba conmigo. iPor fin libre! Asi que de vuelta a casa, era
martes, dia de recogida de basura, me dice mi padre: «Hijo, por favor, saca la basura». Y yo le
digo: «Un momento, papa, que el sefor Caimi nos ha dicho hoy que sdlo hay dos cosas en la
vida que tenemos que hacer: morir y pagar impuestos». Nunca olvidaré su respuesta; me mird
y me dijo en voz baja pero muy claro: «Hijo, me alegro de que aprendais cosas tan utiles en la
escuela. iy ahora, prepara el culo, porque acabas de decidir que quieres morir!».

Cuando cesaron las risas, el profesor continud:

—Pero, sabéis, el sefior Caimi no dijo toda la verdad ese dia. Hay gente que decide no
pagar impuestos. Mientras estamos aqui hablando, hay gente que esta viviendo en los bosques
del noroeste del Pacifico desde que acabd la guerra del Vietnam. Ni siquiera usan dinero, no
digamos ya lo de pagar impuestos. Chicos, sélo hay dos cosas que tenéis que hacer en esta
vida, tenéis que morir y tenéis que tomar decisiones. De eso no hay quien se libre.

—¢Y si decides que pasas de todo y que no haces ninguna eleccién, ni tomas ninguna
decision? —dijo el sargento desafiante.

La directora de escuela contestd: —El fildsofo danés Kierkegaard dijo una vez que no
tomar una decisién ya es una decision. No hacer una eleccidon es en si mismo una eleccion.

—Bueno, pues entonces, éa qué viene tanta leccion sobre la eleccion y la
responsabilidad, Simedn? —insistid el sargento.

—Recuerda, Greg, dijimos que la via de la autoridad y el liderazgo empieza con la
voluntad. La voluntad consiste en las elecciones que hacemos para que nuestros actos sean
consecuentes con nuestras intenciones. Estoy sugiriendo que, a la postre, todos tenemos que
tomar decisiones respecto a nuestro comportamiento y tenemos que aceptar nuestras
responsabilidades sobre estas decisiones. éVamos a optar por ser pacientes o por ser
impacientes? ¢Por ser amables o por ser antipaticos? éPor escuchar activamente o por
limitarnos a estar callados a la espera de tener ocasion de hablar? éPor ser humildes o por ser
arrogantes? ¢Por ser respetuosos o por ser ofensivos?, égenerosos o egoistas?, éindulgentes o
rencorosos?, éhonrados o deshonestos?, écomprometidos o sélo implicados?

—Sabes, Simedn —dijo el sargento mas tranquilo—, he estado pensando en ese
comentario que te hice, a principios de la semana, sobre el comportamiento de amar que me
parecia antinatural. Lee me llamé la atencion sobre ello y me hizo ver que, de hecho, si que
elijo comportarme asi cuando se trata de gente importante. Pero, realmente, no es algo que
me salga naturalmente, y me agobio s6lo de pensar en intentarlo también con la tropa.
Sencillamente, es que no parece que esté en la naturaleza humana.

La directora de escuela dio una cita: —La naturaleza humana es «hacérselo encima» dijo
una vez un experto.

—Bueno, ivaya con lo que sale!, ¢de donde has sacado eso? —dijo el sargento con voz
cansada.

—Del autor de Un camino sin huellas, un psiquiatra llamado M. Scott Peck, que da
muchas conferencias —dijo Theresa riéndose—. Suena un poco grosero, pero creo que ilustra
una gran verdad. Al nifio pequefio, sentarse en el orinal le parece lo mas antinatural del
mundo. Es mucho mas facil hacérselo tranquilamente encima. Pero con el tiempo, este acto
antinatural se convierte enseguida en un acto natural, en cuanto el nifno empieza a practicar
una autodisciplina y desarrolla el habito de usar el orinal.

—Supongo que eso es igualmente valido para cualquier disciplina —apuntd la
enfermera—. Sea usar el orinal, lavarse los dientes, aprender a leer y a escribir, y en la
practica para la adquisicion de cualquier destreza, tenemos que disciplinamos para aprender.
De hecho, ahora que lo pienso, la disciplina es ensefiamos a hacer lo que no es natural.

—Fantastico, fantastico —exclamé el profesor—. Podemos disciplinamos para hacer lo
que es antinatural, hasta que se convierta en algo natural y habitual. Y todos sabemos que el
hombre es un animal de costumbres. ¢Os habéis fijado en que estais sentados exactamente en
el mismo sitio que ocupasteis en la primera sesién del domingo?
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—Tienes razon, Simeoén —dije, sintiéndome un poco tonto.

El profesor siguié adelante: —Puede que alguno de vosotros conozca lo de las cuatro
etapas en el desarrollo de nuevos habitos o destrezas. Estas etapas se aplican al aprendizaje
de habitos buenos y malos, destrezas buenas y malas y comportamientos buenos y malos. Os
diré para animaros que estas etapas se aplican perfectamente al aprendizaje de nuevas
destrezas para el liderazgo.

Simeodn fue hasta la pizarra y escribié:
Primera etapa: Inconsciente e inexperto.

En esta etapa se desconoce el comportamiento o habito en cuestién. O sea, antes de que
tu madre quiera que utilices el orinal, antes de haber tomado la primera copa, o de haber
fumado el primer cigarrillo, antes de aprender a esquiar, a jugar al baloncesto, a tocar el
piano, a escribir a maquina, a leer, a escribir, antes de lo que sea. Es esa etapa en la que no
se es consciente o no se estad interesado en aprender esa nueva destreza en la que, por
supuesto, se es inexperto.

Simeodn se volvio a la pizarra y escribid:
Segunda etapa: Consciente e inexperto.

Esta es la etapa en que eres consciente de un nuevo comportamiento, pero aun no has
desarrollado las destrezas necesarias. Cuando tu madre empieza a sugerirte utilizar el orinal;
cuando ya has probado el primer cigarrillo o la primera copa, que tan mal te supo; cuando te
has puesto unos esquis; has intentado encestar la pelota; o te has sentado al piano o a la
magquina de escribir por primera vez. Todo resulta muy raro, muy antinatural y, tal vez, algo
intimidatorio. Como decias hace un momento, Greg, ahora mismo la idea de aplicar y practicar
esos principio te da un poco de miedo, precisamente porque estds en esta etapa. Pero, si
sigues con ello, pronto avanzaras a la siguiente etapa.

Simeodn se dio la vuelta y escribid:
Tercera etapa: Consciente y experimentado.

En esta etapa ya has adquirido las destrezas y te encuentras cada vez mas a gusto con el
nuevo comportamiento o con las nuevas técnicas. Esta es la etapa en que el nifio ya sélo tiene
algun «accidente» de vez en cuando; cuando los cigarrillos y el alcohol nos saben bien; cuando
lo de esquiar ya no es tan dificil; cuando alguien con el potencial de Michael Jordan es todavia
consciente de su forma, pero estd empezando a automatizar sus movimientos, y cuando el
mecanografo o la pianista ya no tienen que mirar casi nunca el teclado. En esta etapa «te
estas haciendo con ello». ¢éCudl creéis que es la Ultima etapa en la evolucion del desarrollo de
nuevos habitos?

—Inconsciente y experto —contestaron tres a la vez. —Exacto —dijo el profesor, y
escribid:

Cuarta etapa: Inconsciente y experto.

Esta es la etapa en que ya no tienes que volver a pensar en ello. Cuando lavarte los
dientes o usar el bafio por la manana es la cosa mas «natural» del mundo. Es la etapa final del
alcohdlico y del fumador empedernido, cuando practicamente no son conscientes de su
comportamiento, de su habito. Es cuando bajar esquiando por la ladera de una montafia
resulta tan natural como andar por la calle. Esta etapa describe como estd Michael Jordan en
la cancha. Muchos comentaristas deportivos han notado que Michael actia de manera
«inconsciente» en la cancha, lo cual es una descripcion mucho mas cercana a la realidad de 10
que ellos probablemente piensan. Y es que es cierto, Jordan no tiene que pensar sobre su
forma o su estilo, porque se ha vuelto natural en él. Esta etapa encaja también con el
mecandgrafo experto que va a toda velocidad, o con la pianista que no tiene que pensar ya en
gué tecla tiene que dar cada uno de sus dedos. Han conseguido que les resulte «natural».
Greg, esta es la etapa en que los lideres han conseguido incorporar esos comportamientos a
sus habitos, a su verdadera naturaleza. Son los lideres que no tienen que intentar ser buenos
lideres, porque ya son buenos lideres. En esta etapa un lider no necesita intentar ser buena
persona, porque es buena persona.

—Suena como si estuvieras hablando de conformar un caracter, Simedn —sugeri yo.

—Exactamente, John —confirmdé el profesor—. El liderazgo no es una cuestion de
personalidad, posesiones o carisma, sino de lo que tl eres como persona. Durante una época
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pensé que el liderazgo era cuestion de estilo, pero ahora sé que es cuestién de sustancia, es
decir de caracter.

—Si, si te paras a pensarlo —intervino mi compafiero de habitacidn—, entre los grandes
lideres se han dado personalidades y estilos muy diferentes. Pensad en lo diferentes que eran
el general Patton y el General Eisenhower, Vince Lombardi y Tom Landry, Lee lacocca y
MaryKay, Franklin Roosevelt y Ronald Reagan, o Billy Graham y Martin Luther King. Sin duda
tienen estilos muy distintos, pero todos son verdaderos lideres. Tienes razéon, Simedn, debe
haber algo mas que estilo y tire de rollo en esto.

Simedn anadié: —Las obras de amor y liderazgo son asunto de caracter. Paciencia,
simpatia, humildad, generosidad, respeto, indulgencia, honradez y compromiso son aspectos
del caracter, o habitos, que han de ser desarrollados y madurados si queremos convertimos en
lideres de éxito y aguantar la prueba del tiempo.

—Siento colocaros otra cita —dijo la directora de escuela—, pero hay un viejo dicho sobre
la causa y el efecto, que estoy segura de que les gustaria mucho a los deterministas, y que
viene como anillo al dedo: «las ideas se convierten en actos, los actos en nuestro caracter y
nuestro caracter en nuestro destino».

7

—Por Dios, Theresa, me encanta —asegurd el pastor. —Si, si, alabemos al Sefior —
mascullé el sargento, cerrando la sesion.

CAPITULO SIETE
Los resultados

Todo esfuerzo disciplinado tiene una recompensa multiple.
JIM ROHN

Eran las cinco menos diez de la ultima mafiana que iba a pasar con el profesor y me
encontraba en silencio a su lado.

De pronto se dio la vuelta hacia mi y me preguntdé: —De todas las cosas que has
aprendido esta semana, écual te parece la mas importante, John?

—No estoy seguro, pero creo que el verbo «amar» tiene algo que ver con ella —repliqué
de inmediato.

—Has aprendido bien, John. Hace mucho tiempo habia un letrado, solian llamarlos
escribas, que preguntd a Jesus cual era el mandamiento mas importante del judaismo. Tienes
gue entender el contexto; el judaismo llevaba siglos de evolucidn y todo estaba registrado en
miles de rollos, ipero este letrado queria saber sélo una cosa: la mas importante de toda la
religion! y JesUs quiso complacerle. Le dijo simplemente que era amar a Dios y al projimo.

—Asi pues, éamar es incluso mas importante que ir a la iglesia o seguir determinadas
reglas?

—He descubierto que, desde luego, estar amparado por una comunidad amante en el
viaje de la vida es importante, pero que el amor es infinitamente mas importante.

Un antiguo y sabio cristiano, llamado Pablo, escribidé hace casi dos milenios que, al final,
solo importaban tres cosas: fe, esperanza y amor. Creo que si sigues el amor irds por buen
camino, John.

—Sabes, Simedn, no nos has estado predicando ni has intentado imponer tus creencias
religiosas a ninguno de nosotros. i Yeso que eres un monje! Al principio, cuando llegué aqui,
estaba asustado de que me sermonearan.

—Creo que fue Agustin quien dijo que debemos predicar el Evangelio alld donde vayamos
y usar las palabras sélo cuando es necesario.
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—Si, bueno, me figuro que realmente no necesitas palabras. Tu vida es un ejemplo para
todos nosotros. Quiero decir que eres un modelo de generosidad, dejandolo todo para venir
aqui a servir...

—Muy al contrario, John. Son muchas las razones egoistas por las que decidi servir y
vivir aqui. El servicio, el sacrificio personal y la obediencia al abad y a las 6rdenes obran
maravillas en mi naturaleza tan egotista. Cuanto mas consigo rebajar mi ego y mi soberbia,
mas gozo tengo en la vida. John, imi gozo es absolutamente inefable y estoy aqui
egoistamente tratando de conseguir mas!

—Desearia tener una fe como la tuya, Simedn. Pero la fe, el liderazgo, el amor y todas
esas cosas de las que hemos hablado esta semana son muy naturales para ti, pero tan dificiles
para mi...

—Recuerda, John, las cosas no son siempre lo que parecen. Al principio a mi también
esas cosas me eran extrafias y dificiles. Sélo Dios sabe lo que he luchado, y sigo luchando hoy
en dia para negarme a mi mismo y dar lo mejor de mi a los demas. Pero he de admitir que
ahora me resulta mas facil porque tengo ya el habito adquirido y no tengo que pensar en ello.
Y Jesus me ha ayudado en esta via.

—Bueno, por eso preguntaba. Puedo aceptar que estés convencido de que JesUs te
ayuda. Pero supongo que necesitaria una prueba algo mas sdélida. Desgraciadamente para mi,
tl no puedes probar la existencia de Dios.

—Tienes razén, John. Yo no puedo demostrarte empiricamente la existencia de Dios, del
mismo modo que tu no puedes demostrarme empiricamente que Dios no existe. Y sin embargo
veo la evidencia de Dios alld donde ponga los ojos. Tu ves un mundo diferente cuando miras a
tu alrededor. Acuérdate de lo que hablamos uno de estos dias, no vemos el mundo como es,
vemos el mundo como somos.

—Tal vez tenga que empezar a ver las cosas de forma algo diferente.

—Recuerda el pode; de la percepcidon selectiva, John. Vemos y encontramos aquello que
andamos buscando.

Estaba sentado en el sofd media hora antes de la sesion de la mafiana, absorto en la
contemplacion de las llamas y completamente perdido en mis pensamientos. De repente, se
me empezaron a caer las lagrimas, algo que no me habia ocurrido en mas de treinta afios.

El sargento se me acercd y se senté a mi lado en el sofa; me dio unas palmaditas en la
rodilla y me pregunto:

—(¢Estas bien, socio? Me limité a asentir con la cabeza. Curiosamente, para mi mayor
sorpresa no me sentia nada violento por que se me cayeran las lagrimas, ni senti la necesidad
de esconderlas. Me limité a dejar que fluyeran.

Y el sargento siguioé sentado a mi lado, en silencio.

—Estas son las dos Ultimas horas que vamos a pasar juntos como grupo y tengo
curiosidad por saber si os queda alguna duda sobre los temas que hemos discutido. ¢Tenéis
algln «si, pero...» 0 «que pasa Si...»?

—Parece mucho trabajo... —dije con voz algo temblorosa—. El esfuerzo que se requiere
para conseguir influencia, el trabajo de prestar atencién, de amar, de dar lo mejor de uno
mismo por los demas, y la disciplina que se requiere para adquirir esas nuevas destrezas
yesos nuevos comportamientos... No puedo dejar de preguntarme, Simedn, évale la pena
tanto esfuerzo?

—John, esa es una pregunta que yo mismo me he hecho muchas veces a lo largo de los
afnos. El lider que se funda en la autoridad esta llamado a hacer muchas elecciones y muchos
sacrificios. Se requiere mucha disciplina. Pero, por supuesto, es lo que nos comprometimos a
hacer cuando nos ofrecimos a ser lideres.

La entrenadora empezd a agitarse en su asiento, estaba claro que deseaba hablar.

—Una de las cosas que les digo a nuestros atletas es que la disciplina requiere dedicacion
y trabajo duro, pero lo bueno es que siempre compensa. Por ejemplo, éalguno de vosotros
hace ejercicio regularmente?

Yo intento patinar tres o cuatro veces a la semana —dijo la enfermera.
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Chris siguidé diciendo: —Kim, étu dirias que tiene multiples compensaciones el esfuerzo y
la disciplina que te requiere salir a patinar?

—iYa lo creo! —respondié Kim con entusiasmo—, ipara empezar me encuentro mejor,
tengo la cabeza mas despejada, me siento mas conectada espiritualmente, no tengo que estar
tan pendiente de mi dieta y me ayuda a controlar el sindrome premenstrual!

—Los entrenadores ensefiamos a nuestros jugadores que este principio es valido para
cualquier disciplina a la que uno se comprometa. Pensad en las compensaciones que tiene
haber aprendido a ir al bafio, a lavarse los dientes con regularidad, a leer y a escribir; en las
compensaciones de haber sido educado, de haber aprendido a tocar el piano, a coser o a
cualquier otra cosa. Yo diria que este mismo principio es valido para disciplinamos a nosotros
mismos a dirigir desde la autoridad.

—Dirias bien, Chris —replicd el profesor, complacido—. Hay desde luego multiples
compensaciones, o0 como me gusta decir «resultados». ¢Se os ocurre alguno?

—Bueno, yo empezaria por lo mas evidente —contestd la directora de escuela—. Si
elegimos dar lo mejor de nosotros mismos y sacrificamos por los demas, tendremos influencia
sobre ellos. Un lider que sabe cémo influenciar a los demas es un lider muy solicitado.

—Gracias, Theresa. ¢Y qué mas? —Te da una misidén en la vida —anuncié el sargento. —
¢Qué quieres decir, Greg? —preguntd Simeon.

—Una de las razones por las que la vida militar me parece una buena vida es porque nos
da una misién, un propdsito, una visién, en suma una razén para levantarse por la mafiana.
Como ha dicho la entrenadora, el esfuerzo disciplinado, incluido el que se requiere para ser un
hombre, eh... persona del Ejército, tiene muchas compensaciones. La mision de forjarse una
autoridad sirviendo a aquellos que estan bajo su responsabilidad puede dar a ese hombre, o a
esa mujer, un verdadero objetivo en esta vida. Es una misién que conlleva un propdsito y un
sentido.

—Lo has expresado maravillosamente, Greg. Te lo agradezco infinito —sonrid el
profesor—. Si consideramos los objetivos que hay que cumplir para conseguir dirigir con
autoridad, veréis que requieren mucho trabajo. El esforzarse en ser afable, en escuchar
activamente, en ofrecer nuestro aprecio, elogios y reconocimiento, en establecer los
estandares, en hacer que la gente responda a ellos, en esclarecer expectativas..., desde luego
todo eso es una mision que hay que llevar dia a dia, como ha dicho Greg.

—Si te paras a pensarlo —afiadidé el pastor—, una vida disciplinada de liderazgo fundado
sobre la autoridad equivale a un ideario personal. Se ha hecho popular en estos ultimos afios
entre las organizaciones el publicar sus idearios y articular sus principios. Pero pensad en lo
importante que es tener un ideario personal que hable de lo que somos y de por qué
luchamos. Alguien dijo una vez que si no luchamos por algo nos dejaremos vencer por todo.

—Una de las cosas que aprendi, en el tiempo que pasé en el seno de una corporacion —
intervino el profesor—, es que esos ideario s corporativos estan muy bien, y supongo que
hasta sirven a un propdsito Gtil. Pero no olvidemos que la gente se deja convencer mas
facilmente por el lider que por el ideario. Una vez que hayan dado por bueno el lider, daran
por bueno cualquier ideario que el lider apoye.

La directora de escuela comentd: —Te estoy muy agradecida, Greg, por sacar este tema
de la misién, el propdsito y el sentido. Nuestros alumnos buscan, a veces desesperadamente,
un proposito y un sentido a sus vidas, y cuando no se satisface esa necesidad, se vuelcan en
las drogas, la violencia y toda una legion de calamidades con las que intentan colmar ese
vacio.

El profesor afiadié: —Lei una vez un articulo a propdsito de un estudio socioldgico sobre
un centenar de personas mayores de noventa afnos. Les hicieron contestar a una sencilla
pregunta en la encuesta: «Si volviera a vivir, ¢qué es lo que haria de forma diferente?». Las
tres respuestas mas recurrentes fueron que tomarian mas riesgos, que reflexionarian mas y
gue harian mas cosas que les sobrevivieran.

—Bueno, seguro que liderar con autoridad implica correr algin riesgo —dijo el sargento
sin dudar lo—. Si topas con un jefe al que le vaya el estilo «poder», tienes grandes
posibilidades de encontrarte rapidamente en la calle.

—Oye, Greg, en esta vida todo son riesgos —repliqué—. Sobre todo para un lider. Bum
Phillips, el antiguo entrenador de los Houston Oilers, comentd una vez: «Sdélo hay dos clases
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de entrenadores, iel que acaban de echar y el que estd a punto de que lo echen!». Hazte a la
idea: ser lider es vivir peligrosamente.

—Me gusta eso de «reflexionar mas» que sale en la encuesta —dijo la enfermera
pensativa—. A principios de esta semana, Simedn nos pidid que reflexiondramos mas sobre la
ingente responsabilidad de tener seres humanos a nuestro cargo. Creo que esos cien viejecitos
tienen toda la razén, debemos reflexionar hoy sobre nuestras responsabilidades, y no dejarlo
para cuando estemos en alguna residencia en el ocaso de nuestras vidas.

El pastor afiadid: —A mi me gusta lo de «hacer mas cosas que nos trasciendan». He
pasado mucho tiempo con ancianos, y lo de haber significado algo en la vida de otros es
crucial a la hora de envejecer y morir en paz. En ultimo término, la Unica pregunta importante
es: ¢de qué ha servido mi vida? En nuestro papel de lideres, se nos ofrece una oportunidad
Unica de que nuestra vida suponga realmente algo en la vida de los otros. Claro que también
podemos seguir con lo que hace todo el mundo y dirigir a la antigua usanza: «O lo haces,
0...». Pero, por supuesto, a los que siguen con lo de todo el mundo, nunca les seguira todo el
mundo.

La directora de escuela dijo: —Significar algo en la vida de los otros es tan importante...
Hay un antiguo dicho de una tribu india que reza: «Cuando naciste lloraste y el mundo se llend
de gozo. Vive tu vida de manera que cuando mueras el mundo llore y tu te llenes de gozo».

—Me gusta eso, Theresa ——comento la enfermera—. Simedn, me parece que otra de las
compensaciones podria ser una vida de conformidad espiritual. Si realmente dirigimos con
autoridad, si damos lo mejor de nosotros mismos a los otros, estaremos siguiendo la Regla de
Oro. Nuestras vidas seran conformes a la ley de Dios, o a nuestro mas alto poder, si preferis.
Hace ya algunos afios asisti a unas clases sobre religiones comparadas y recuerdo que lei el
cldsico de Huston Smith, The Religions of Man. En el epilogo el autor trata de las relaciones
entre las grandes religiones del mundo y concluye que, en buena medida, vienen a ser la
misma. Es decir, cada una de las grandes religiones del mundo contiene alguna version de la
regla de oro.

—iBuen punto, Kim! —exclamé la entrenadora—. Siempre me he preguntado cdmo podia
integrar mis creencias espirituales en mi trabajo y creo que la clave puede estar en esto. Como
dice Vince Lombardi, nuestros jugadores y nuestros asociados no tienen por qué gustamos
pero, como lideres, estamos llamados a amar los y a tratarlos como quisiéramos que se nos
tratara. ¢Y cdmo es eso? ¢Querria yo que mi director fuera paciente conmigo, que me prestara
atencion, que me apreciara, que me animara, que fuera sincero conmigo, que me tratara con
respeto, que satisficiera mis necesidades segun van surgiendo, que me perdonara cuando
meto la pata, que fuera honrado conmigo, que me informara sobre los resultados de mi
trabajo, que me pidiera responsabilidades, y finalmente, que me pidiera comprometerme?
Claro que si. Por tanto la regla de oro dice cdmo me tengo que comportar con aquellos a los
gue dirijo. Me tengo que comportar con ellos exactamente corno quisiera que a mi se me
tratara.

—Si de veras tenemos un Padre en el cielo, y por supuesto yo estoy convencido de que
asi es —dijo Simedn suavemente—, ¢no os parece que tiene sentido que la regla de su casa
sea que nos amemos unos a otros? Insisto, no amor en el sentido de qué sentimos unos por
otros, sino de cdémo nos comportamos unos con otros. Si me permitis voy a hacer una analogia
entre mi situacién corno padre de cinco hijos y la de Dios con sus hijos. Corno padre, y por
mucho que desearia que fuera de otra manera, sé que mis hijos no siempre se llevan bien
entre ellos. Sé que habra conflictos. Sé que incluso pueden no gustarse. Pero lo que yo espero
de ellos es que se traten unos a otros con respeto. Que se traten unos a otros corno personas
importantes que son todos ellos. Tratarse unos a otros corno desearian que se les tratase, esa
era la regla en mi casa. éNo creéis que Dios mira a sus hijos de manera parecida?

Ni siquiera el sargento puso objeciones a este sermén y paramos para la pausa de la
mafiana.

—Esta es la ultima hora que vamos a pasar juntos —empez6 el profesor—, y hemos
hablado ya de muchas compensaciones de la disciplina que exige el liderazgo con autoridad.
Pero nos hemos dejado una que es verdaderamente valiosa y merece ser mencionada: la
recompensa del gozo.

—¢El gozo, Simedn? —preguntd el sargento respetuosamente—. éQué tiene que ver el
gozo con el liderazgo?
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—Por gozo, Greg, no me estoy refiriendo a felicidad, porque la felicidad se funda en los
sucesos. Que ocurren cosas buenas, pues soy feliz. Que ocurren cosas malas, pues soy infeliz.
El gozo es un fendmeno mucho mas profundo y no se basa en circunstancias exteriores.
Muchos de los grandes han hablado de ese gozo: Buda, Jesucristo, Gandhi, Martin Luther King,
incluso la Madre Teresa. El gozo tiene que ver con la satisfaccidon interior y con la conviccion de
estar siguiendo los profundos e inmutables principios de la vida. Servir a los otros nos libera de
las cadenas del egoismo que estrangulan el gozo de la vida.

Senti la necesidad de hablar: —Mi mujer suele decirme que trata a muchisimos pacientes
absolutamente egotistas, que no han llegado a crecer emocionalmente. Me lo ha explicado asi:
en un sentido, los recién nacidos y los nifios pequefios son las criaturas mas egoistas de todas,
son verdaderas maquinas de necesidades y deseos. Para el nifio, las necesidades y deseos
personales son inmediatos, los exige a grito pelado; y ciertamente su propia supervivencia
depende de ello. Hacia los dos afios, la mayor parte de los niflos se convierten en unos tiranos
gue subordinan todo su entorno a sus 6rdenes y deseos. Desgraciadamente hay muchas
personas que van por la vida como nifios de dos afios (en lo emocional) disfrazados de
adultos, pretendiendo que el mundo entero satisfaga sus deseos y sus necesidades. La gente
gue no consigue crecer se hace mas y mas egoista, estd cada vez mas absorta en si misma.
Estas personas acaban levantando verdaderas murallas emocionales para proteger sus vidas,
exclusivamente centradas en si mismas. Mi mujer dice que estdn muy solos y son muy
desgraciados tras esa muralla.

El pastor afiadio: —Yo les digo con frecuencia a la gente joven que una de las virtudes de
la institucion del matrimonio es que le ofrece a la pareja la oportunidad de crecer, de dejar de
mirarse el ombligo, atendiendo a las necesidades del cényuge respectivo. Tener hijos es otra
oportunidad de crecer y de superar el propio egoismo, en tanto en cuanto tenemos que dar lo
mejor de nosotros mismos por nuestros hijos. Una de las cosas contra las que hay que luchar
cuando se vive solo, y también cuando uno se va haciendo mayor, es contra un egocentrismo
excesivo. Los egocéntricos son las personas mas solas y mas desgraciadas que conozco.

La enfermera hablé de nuevo: —Parece que nuestro ego, nuestro orgullo y nuestro
egoismo andan siempre estorbando. En el libro de Smith del que hablaba antes, se afirma que
todas las grandes religiones del mundo concluyen que el mayor problema del hombre desde el
principio de los tiempos es su naturaleza egocéntrica, su soberbia y su egoismo. Smith llega a
la conclusion de que todas las grandes religiones del mundo ensenan a superar nuestra egoista
naturaleza.

El pastor sugirié: —De acuerdo con mi fe, el hombre nacié con ese pecado que llamamos
el pecado original. Tal vez el pecado original consista en nuestra naturaleza egoista. Ayer nos
preguntabamos en qué consiste la naturaleza humana. Anoche, dandole vueltas a esta
cuestion, me di cuenta de que mi naturaleza basica me lleva a ser siempre yo primero. iDar lo
mejor de mi mismo para los demas desde luego no estd en mi naturaleza! Como decia Kim,
disciplinarse para dar lo mejor de si mismo por los demas consiste en aprender a hacer lo que
no nos es natural.

La directora de escuela afiadié: —C. S. Lewis, uno de mis autores favoritos, dijo una vez
gue si no crees ser demasiado egocéntrico, probablemente es que lo eres, y mucho. Para
ilustrar este punto nos propone mirar unas cuantas fotos de familia y preguntarnos luego si de
veras no juzgamos la calidad de las fotos en funcién de si salimos bien en ellas o no.

—A mi eso me cuadra perfectamente, gracias —asintié el profesor sonriendo—. Amar a
los demas, dar lo mejor de uno mismo, dirigir con autoridad nos obliga a derribar esa muralla
de egoismo y a allegamos a los demas. Al posponer nuestras propias necesidades y deseos y
dar lo mejor de nosotros mismos por los demas, estamos creciendo. Nos dejamos de
preocupar tanto por nosotros mismos y tomamos mas conciencia del otro. El gozo que
experimentamos es un derivado de esta entrega.

Intervino de nuevo la directora de escuela: —Al Dr. Karl Menninger, un conocido
psiquiatra, le preguntaron en una ocasidn qué le recomendaria a alguien que estuviera al
borde de una depresidon. Contesto que le diria que saliera de casa y cruzara al otro lado de la
via para encontrar a alguien necesitado y ayudarlo.

—Creo que eso es bastante obvio —afirmd el sargento—. Cuando hacemos algo bueno
por alguien, naturalmente nos sentimos bien. Supongo que hasta para firmar el talén que
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envio a mi organizacién caritativa todos los fines de afno, una de las mayores motivaciones es
precisamente esa, que me siento bien haciéndolo.

—Gracias por tu sinceridad, Greg —tercié el profesor—. Quiero citaros a uno de mis
personajes favoritos, el Dr. Albert Schweitzer. Dice asi: «No sé cudl es nuestro destino, pero
de una cosa estoy seguro: los Unicos que conseguiran ser realmente felices seran aquellos que
hayan intentado ver en qué forma podian servir y que hayan dado con ella». Puede que el
servicio y el sacrificio sean lo que tenemos que pagar por el privilegio de la vida.

El pastor dijo: —En el evangelio de Juan, Jesus les dice a sus discipulos que el increible
gozo de El puede ser el de ellos si obedecen el mandamiento que les da. Acaba diciendo: «Este
es mi mandamiento, que os améis los unos a los otros como yo os he amado». Jesus sabia del
gozo que tendrian en amar dando lo mejor de si mismos por los otros.

—iPor favor, volvamos al tema, antes de que el predicador pase el cestillo de la colecta!
El profesor accedié de buen grado:

—El tema, Greg, es que hay un gran gozo en dirigir con autoridad, que consiste en servir
a los demas satisfaciendo sus legitimas necesidades. Y este gozo es el que nos sostiene en
nuestro paso por este campamento de reclutas que llamamos planeta Tierra. Estoy convencido
de que nuestro propdsito aqui abajo no tiene por qué consistir en ser feliz, ni siquiera en
satisfacer nuestras ambiciones personales. Nuestro proposito aqui como seres humanos es
desarrollamos hasta alcanzar una madurez en lo psicoldgico y en lo espiritual. Eso es lo que
complace a Dios. Amar, servir, dar lo mejor de nosotros mismos por los demas nos obliga a
salir de nuestro egocentrismo. Amar a los demas nos obliga a crecer.

—y empieza con una eleccion —recordd el sargento—. Intenciones menos acciones igual
a cortedad. Tenemos que actuar a base de lo que hemos aprendido porque, si nada cambia,
nada cambia.

—Creo que lo podria expresar mejor, Greg —brome¢ la directora de escuela—. iHay que
estar loco para seguir haciendo lo mismo y esperar resultados distintos!

Todo el grupo se echd a reir. —Se nos ha acabado el tiempo —dijo el profesor
poniéndose serio de repente—. He aprendido mucho esta semana y os estoy muy agradecido
por las extraordinarias ideas y aportaciones con las que cada uno de vosotros ha contribuido a
nuestro pequefio grupo.

—¢éIncluido yo? —preguntd el sargento, incrédulo. —TU muy especialmente, Greg —
contestd sinceramente el profesor—. En conclusion, rezo porque el viaje que cada uno de
vosotros haga por esta vida pueda ajustarse en algln grado como resultado de haber pasado
esta semana juntos. Puede parecer que una diferencia de «algln grado» no es muy importante
en un viaje corto, pero en el largo viaje de la vida puede suponer una desviacion que cambie
absolutamente vuestro punto de llegada. Buena suerte y que Dios bendiga a cada uno de
vosotros en el viaje que tenéis por delante.

Epilogo

Un viaje de tres mil leguas empieza con un solo paso.
PROVERBIO CHINO

Los seis participantes del retiro comimos juntos por Ultima vez antes de decimos adids.
Corrieron muchas lagrimas. Hasta el pastor y el sargento se abrazaban y reian a carcajadas.

El sargento propuso que nos volviéramos a reunir en un plazo exacto de seis meses, y
todos prometimos asistir con gran entusiasmo. Greg se ofrecié también para hacer de
secretario del grupo y prometié que nos informaria a todos de la fecha y el lugar de la reunidn.
El mismo que tantos problemas habia tenido con el retiro era el que no queria que se acabara.
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Estaba empezando a ver con claridad que las cualidades que mas me irritaban en los
otros, en gente como el sargento, eran las que mas aborrecia en mi mismo. En Greg estaban
sencillamente un poco mas a la vista, porque al menos él era auténtico y no se enganaba a si
mismo. Uno de los muchos propdsitos que me habia hecho esa semana era engafiarme un
poco menos y esforzarme un poco por ser auténtico con la gente. «Humildad» creo que fue la
palabra que empled el profesor.

—Espero que Simedn pueda asistir a nuestra reunién —apuntoé la enfermera—. Greg, no
vayas a olvidarte de invitarle, éde acuerdo?

—Eso estd hecho —prometié el sargento—. Por cierto, éha visto alguien a Simedn?
Realmente esperaba tener ocasion de despedirme de él.

Di una vuelta buscando al profesor, pero parecia haberse esfumado.

Cogi la bolsa de mi habitacién y sali a sentarme en el banco cercano al aparcamiento
arenoso. Sabia que Rachael asomaria en cualquier momento, y me entrd cierto panico. Tenia
gue despedirme de Simedn como fuera.

Dejé la bolsa y fui hasta las escalinatas que bajaba al lago Michigan. A lo lejos divisé una
figura humana y bajé las escaleras gritando: «iSimedn, Simedn!». Se pard y se volvid hacia
mi, que llegaba a la carrera.

Nos quedamos uno frente a otro y nos dimos un abrazo de despedida.

—No sé como agradecerte esta semana, Simedn —murmuré azarado——. He aprendido
tantas cosas importantes... Espero ser capaz de poner en practica algo de lo que he aprendido
cuando vuelva a casa.

El profesor me dijo mirdndome a los ojos:

—Hace mucho tiempo, un hombre llamado Siro dijo que de nada vale haber aprendido
bien algo si no se hace bien. Lo haras bien, John, estoy seguro.

Sus ojos me comunicaban que sabia que yo lo haria bien, y aquello me dio esperanzas.
—Pero, épor donde empiezo, Simedn? —Empiezas con una eleccion. .

Subi lentamente los 243 escalones y me senté de nuevo en el banco, junto a mi bolsa, a
esperar a Rachael. Acababa de salir el Ultimo coche y los jardines del monasterio se habian
guedado desiertos y silenciosos. Yo escuchaba crujir las hojas secas arrastradas por el céalido
viento de otofio que soplaba desde el lago. Pronto me quedé abismado en mis pensamientos.

No sé cuanto tiempo paso antes de que el lejano sonido de un coche que se acercaba me
hiciera volver a la realidad. Pude ver la nube de polvo que arrastraba nuestro Mercury
Mountaineer blanco mientras subia lentamente por la pista y giraba en la arena del
aparcamiento.

Me levanté lentamente y se me llenaron los ojos de lagrimas al mirar por Ultima vez el
lago Michigan. En mi fuero interno hice un propadsito.

Oi el golpe de la puerta de la furgoneta y me di la vuelta para ver a una radiante Rachael
corriendo hacia mi. En aguel momento me parecid mas hermosa que nunca.

Se echd en mis brazos y la mantuve abrazada hasta que ella deshizo el abrazo.

—iQué sorpresa! —bromed—. iNo recordaba cuando fue la Ultima vez que te solté yo
primero! Me ha encantado.

—Pues es sdélo el primer paso de un nuevo viaje —le contesté con orgullo.

FIN
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