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INTRODUCCION

Si alguien me pidiera que confeccionara una lista de las cualidades mas valiosas que una
persona deberia perfeccionar para prosperar en el mundo laboral —y ya puestos, en la vida
—, en primer lugar pondria la de ser un jugador de equipo. La capacidad para trabajar con
los demas eficazmente, para enriquecer las dinamicas del esfuerzo de un grupo, es, en el
cambiante mundo actual, mas crucial que nunca. Sin ella, son pocas las personas que logran
triunfar en el trabajo, en la familia o en cualquier contexto social.

Estoy seguro de que la mayoria de las personas coincidirian en esto, razon por la cual es
un poco sorprendente que los grandes jugadores de equipo sean hasta cierto punto escasos.
A mi modo de ver, el problema radica en que no hemos definido qué se requiere para ser un
jugador de equipo, lo cual deja el concepto en el terreno de la vaguedad, e incluso de la
indefinicion.

Otro tanto sucede con el trabajo en equipo en si, el cual es objeto de mas palabreria que
atencion realista. En mi libro, Las cinco disfunciones de un equipo, explicaba que el
verdadero trabajo en equipo exige unas conductas tangibles y especificas: confianza basada
en la vulnerabilidad; conflicto saludable; compromiso activo; exigencia mutua de
responsabilidades entre iguales, y atencion a los resultados. Afortunadamente, con
coaching, paciencia y tiempo suficientes, la mayoria de la gente es capaz de aprender a
asumir estos conceptos.

Sin embargo, debo admitir que a algunas personas se les da mejor que a otras ser
jugadores de equipo y asumir estas cinco conductas. No es algo innato en ellas, pero ya sea
por sus experiencias vitales, su trayectoria laboral o por un verdadero compromiso con su
desarrollo personal, llegan a poseer las tres virtudes basicas que les permiten ser jugadores
ideales de equipo: humildad, hambre y empatia. Por sencillas que puedan antojarse estas
palabras, ninguna de ellas es exactamente lo que parece. Llegar a comprender los matices
de estas virtudes deviene esencial para aplicarlas con eficacia.

A lo largo de los ultimos veinte afios de trabajo con lideres y sus equipos, he visto una y
otra vez que cuando un miembro de un equipo carece de una o mas de estas tres virtudes el
proceso de creacion de un equipo cohesionado es mucho mas dificil de lo que deberia, y en
algunos casos, imposible. En The Table Group llevamos utilizando este planteamiento para
la contratacion y la gestion desde nuestra fundacion en 1997, y se ha revelado como un



notable indicador del éxito, ademas de un intérprete fiable del fracaso. En consecuencia,
hemos llegado a la conclusién de que estas tres cualidades aparentemente obvias son al
trabajo en equipo lo que la velocidad, la fuerza y la coordinacion son al atletismo: hacen
que todo lo demas sea mas facil.

Las repercusiones de todo esto son innegables. Los lideres capaces de encontrar,
contratar y formar empleados con humildad, hambre y empatia tendran una notable ventaja
sobre los que no lo consigan. Estos jefes podran crear equipos mas solidos mucho mas
deprisa y con mucha menos dificultad, y reducirdn notablemente los penosos costes
tangibles asociados a las intrigas, las rotaciones y los problemas de moral. Y los empleados
que puedan encarnar esas virtudes se haran mas valiosos, y tendran mas posibilidades de
conseguir empleo en cualquier organizacion que valore el trabajo en equipo.

El proposito de este pequefio libro es ayudarles a comprender como la escurridiza
combinacion de estos tres sencillos atributos puede acelerar el proceso de hacer realidad el
trabajo en equipo en el seno de sus organizaciones o en sus vidas, de manera que puedan
lograr realmente los extraordinarios beneficios que conlleva.

Confio en que les sea de utilidad.



LA FABULA
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PRIMERA PARTE
La situacion
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BASTA

Después de veinte afios, Jeff Shanley ya estaba de Silicon Valley hasta la coronilla. Las
largas jornadas de trabajo, el trafico, la ostentacion... Era el momento de realizar un
cambio.

Para ser justos, no habia sido realmente del trabajo de lo que se habia hartado. De hecho,
habia gozado de una trayectoria profesional interesante y satisfactoria. Después de algunos
empleos en el ambito del marketing de las tecnologias punta, a los treinta y cinco afios
habia cofundado una start-up tecnolégica (una empresa de nuevo cufio). Al cabo de dos
aflos, tuvo la suficiente suerte de ser degradado cuando el consejo de administracion
contratd lo que denominaron una directora general forjada en el oficio. Durante los
siguientes cuatro afios, aquella directora general, Kathryn Petersen, le ensefi6 mas sobre
liderazgo, trabajo en equipo y mundo empresarial de lo que él podria haber aprendido en
diez afios de escuela de empresariales.

Cuando Kathryn se jubild, Jeff abandon6 la empresa y dedicé los siguientes afios a
trabajar en una pequefia empresa de consultoria de Half Moon Bay, en lo alto de las colinas
de Silicon Valley. Alli hizo carrera y estuvo a punto de convertirse en socio. Pero durante
aquella época, €l y su esposa empezaron a cansarse de intentar estar a la altura de los Jones,
que era como se llamaba la familia que vivia en la carisima vivienda contigua.

Sin lugar a dudas, Jeff estaba listo para realizar un cambio. Adonde iria y a qué se
dedicaria a continuacion era un misterio para €l. Y, desde luego, no esperaba que la
respuesta le llegara por medio de una llamada telefonica de su tio Bob.
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BOB

Robert Shanley llevaba tres décadas siendo el constructor mas importante del valle de
Napa. Ya fuera una bodega, un colegio o un centro comercial, si se iba a construir en Napa
habia muchas posibilidades de que Construcciones Valley tuviera una intervencion
destacada de una u otra manera.

Para desgracia de Bob, ninguno de sus hijos estaba interesado en tomar las riendas de la
empresa familiar, y en su lugar habian decidido ser propietarios de restaurantes, corredores
de bolsa o profesores de instituto. Y esa fue la razon de que Bob llamara a su sobrino para
ver si conocia a alguien que pudiera estar interesado en dirigir la empresa al cabo de un par
de afios, cuando él se jubilara.

No era la primera vez que Bob recurria a su sobrino en busca de asesoramiento. Jeff le
habia ayudado en algunas ocasiones anteriores, y lo cierto es que un afio antes habia
asesorado al equipo directivo sobre un importante proyecto relacionado con el trabajo en
equipo, que era uno de los valores de la empresa. Jeff habia enfocado su gestiéon en crear
equipos mas eficaces en los niveles mas altos de la compaiiia.

A Bob le habia encantado el trabajo desarrollado por Jeff, y solia alardear de su sobrino
durante las reuniones familiares, por lo general diciendo algo en el sentido de «este chico es
mi mejor consejero». Sus primos le tomaban el pelo a Jeff, fingiendo estar resentidos por el
favoritismo que le mostraba su padre.

Bob tenia a Jeff en tan alto concepto, que no albergaba la menor expectativa de que a su
ambicioso sobrino del apasionante mundo de la alta tecnologia pudiera llegar a interesarle
alguna vez trabajar en la construccion. Y por eso se quedo tan sorprendido cuando Jeff le
pregunto: «;Te plantearias contratar a alguien sin ninguna experiencia en el sector? ;A
alguien como yo?»
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LA TRANSICION

Al cabo de un mes, Jeff y Maurine Shanley habian vendido su diminuta casa de San Mateo
y se habian mudado con sus dos hijos y un perro a la zona norte de Napa, de la ciudad, no
del valle. El trayecto de Jeff hasta las oficinas de Construcciones Valley era de unos seis
kilometros y medio, y aunque respetara el limite de velocidad, no tardaba mas de siete
minutos.

Fue durante uno de esos trayectos cuando Jeff tuvo un arrebato inicial de
arrepentimiento. Aunque todas las cuestiones domésticas habian salido bien, aprender todos
los matices del sector de la construccion resultaba ser un reto mayor de lo que habia
esperado. O para ser mas exactos, el problema era la ausencia de matices.

Todo lo relacionado con la construccion parecia reducirse a cuestiones fisicas y
materiales. Atras quedaban los dias de las discusiones teéricas y los planes inalcanzables.
Ahora €l estaba aprendiendo cosas nuevas de toda indole, desde el aire acondicionado y la
madera hasta el cemento.

Pero pronto no solo se acostumbro a esta nueva manera de trabajar, sino que en realidad
lleg6 a convertirse en su preferida. Las conversaciones sencillas sobre cosas tangibles tal
vez fueran menos sofisticadas que la tecnologia punta, pero también eran mas gratificantes.
Y estaba aprendiendo mas de lo que podria haber imaginado de su tio, que no llegé a
terminar la universidad pero parecia tener una comprension mayor del negocio que muchos
de los directores generales con los que Jeff habia trabajado en el sector tecnologico.

Después de ocho semanas de observacion y aprendizaje, él lleg6 a la conclusion de que
trasladarse a Napa habia sido lo correcto y que el estrés de su vida anterior en Silicon
Valley habia terminado.

Se equivocaba.

14



SEGUNDA PARTE
El diagnhostico
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LOS ENTRESIJOS

Bob Shanley nunca habia sido un hombre prudente, lo cual era una de las razones de que a
su empresa le hubiera ido tan bien. Habia hecho crecer la empresa a base de firmeza y
audacia mientras los demas trataban de cubrirse las espaldas. Aparte de las ocasionales e
inevitables crisis econdmicas, a largo plazo la mayoria de las decisiones de Bob habian
arrojado unos considerables beneficios.

La empresa tenia a mas de doscientas personas en plantilla, 1o que la convertia en una de
las mayores empleadoras de la zona. Esos empleados, que iban desde peones de la
construccion a ingenieros, estaban generalmente bien pagados y gozaban de unos generosos
planes de beneficios sociales, que era lo que Bob mas valoraba. Aunque los incentivos
variaban de un afio a otro, dependiendo de la economia de la region y del crecimiento de la
empresa, ninguna de las personas que trabajaba en Construcciones Valley consideraba que
estuviera mal pagada.

Los empleados no eran las unicas personas que dependian de los buenos resultados
economicos de CV. Un grupo reducido de parientes, a los que Bob llamaba «socios
privados», tenian intereses economicos en la empresa. Dicho grupo estaba integrado por la
esposa y los hijos de Bob, ademas de algunos de sus hermanos que le habian ayudado a
poner en marcha la compaiiia treinta afios atras. Uno de estos hermanos era el padre de Jeff,
que habia confiado en las ganancias de la empresa para ayudarse a financiar su jubilacion.

A lo largo de estos primeros meses en el puesto, Jeff se habia centrado casi
exclusivamente en aprender el funcionamiento del mundo de la construccion. Esto consistia
fundamentalmente en estudiar la naturaleza tactica y financiera cotidiana del negocio,
estudio que lo abarcaba todo, desde la adquisicién de los materiales y el cumplimiento de
los calendarios hasta las licencias y los costes laborales. Bob decidio esperar unos meses
para instruirle sobre los asuntos estratégicos a mas largo plazo relacionados con la salud
financiera general de la empresa y el desarrollo de nuevas actividades. Aunque Jeff le hacia
sin duda algunas preguntas sobre estas cuestiones, Bob le asegur6 que se sentaria con él
para revisar esa parte del negocio en cuanto su sobrino se encontrara a gusto con las
cuestiones basicas del sector de la construccion.

Jeff no tenia ni idea de lo poco que tardaria en llegar ese dia ni de lo impactante que seria
dicha conversacion. En realidad, tampoco Bob la tenia.

16



LA REVELACION

En un almuerzo en un lujoso restaurante cerca del rio Napa, Bob fue directamente al grano.

—Voy a ir al grano. Me siento ridiculamente satisfecho de haberte contratado. Ya te has
convertido en una bendicion para mi y para la empresa.

Jeff se sinti6 mas complacido por aquel comentario que por cualquier otro que hubiera
oido a lo largo de su vida profesional, probablemente porque provenia de un familiar. Pero
se dio cuenta de que su tio no habia terminado.

—De hecho, no voy a esperar un afio para ponerte al mando. Vamos a hacerlo
inmediatamente.

Cogido completamente por sorpresa por el anuncio, Jeff se puso a la defensiva.
—Caray. Creo que no deberiamos adelantarnos a...

Bob sonrio y le interrumpi6 con un gesto de la mano.

—No empieces a decirme que no estas preparado, porque eso ya lo sé.

Jeff estaba desconcertado.

—No quiero que estés preparado, Jeff. Te quiero entusiasmado. Y un poco nervioso. Eso
te ira bien.

A Jeff le parecié que habia algo raro en la propuesta de su tio.

—Bueno, creo que estaré sobradamente entusiasmado y nervioso dentro de seis meses.
¢Por qué no...?

—Porque no podemos —le interrumpio Bob de nuevo, esta vez en un tono mucho mas
serio. Guardo silencio y se tuvo que esforzar para seguir hablando—. Jeff, mi médico dice
que tengo una dolencia cardiaca. La clase de enfermedad de la que uno no se recupera. No
entiendo la mitad de las palabras que utiliza. Algo acerca de isquemia y angina. L.o unico
que sé es que dice que tengo que operarme y que mi vida necesita cambiar. De inmediato.

Justo entonces, la camarera rompié la tension del momento cuando se acercé a tomar
nota. Recobrando la compostura, Bob pidi6é rapidamente una ensalada sin alifiar y un vaso
de agua. Luego, le dijo a su sobrino de guasa.
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—Pero si ti no pides las costillas, te voy a patear el culo aqui mismo.

Jeff se rio, y pidio las costillas. Cuando la camarera se alejo, plante6 a Bob la cuestion
trascendental.

—¢:Te pondras bien?

—Si la operacion sale bien y hago lo que el médico me dice, deberia recuperarme. Pero
me va a costar. Y esta es la razon de que tenga que alejarme de la empresa. —Hizo una
pausa—. Me parece increible que haya dicho eso. Creo que sigo conmocionado por saber
que no voy a estar alli la semana que viene. Pero tengo que irme, porque no se me da nada
bien hacer las cosas a medias.

—¢:Cuando es la operacion?
—Dentro de ocho dias, a menos que haya algin cambio y me puedan operar antes.
Jeff se quedo estupefacto.

Aunque estaba dando muestras de su aplomo y humor caracteristico, era evidente que
Bob estaba hablando de todo aquello con mucha seriedad.

—Sinceramente, Jeff, no sé lo que hubiéramos hecho de no haberte contratado.

El asintio, satisfecho por la confianza que se le demostraba, aunque sin que las
circunstancias le hicieran ninguna gracia. Circunstancias que estaban a punto de empeorar
considerablemente.
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LAS DESGRACIAS NUNCA VIENEN
SOLAS

Jeff decidi6 ahondar en los detalles.

—Detesto hacer esto, pero creo que es hora de que hablemos del balance y del estado
financiero a largo plazo de la empresa.

Bob asintié con cierta timidez y alarg6 la mano para sacar algo del maletin en el que
guardaba su ordenador.

—Creo que he traido la mayor parte de lo que necesitas.

Conociendo bien a su tio, Jeff estaba empezando a sospechar que algo no iba bien. Y
decidi6 corroborarlo.

—Basandome en todo lo que he visto hasta la fecha, supongo que la empresa goza de
bastante buena salud. —Fue mas una pregunta que una afirmacion.

Bob sonrid, y lo hizo de la misma manera que solia hacer cuando, siendo sus hijos
todavia unos nifios, les aseguraba que no los arrojaria a la parte profunda de la piscina justo
antes de hacer exactamente eso.

—Por supuesto. —No parecio decirlo con mucho aplomo—. Pero tengo que hablarte de
algunos nuevos retos y oportunidades.

Pese a su preocupacion, Jeff solté una sonora carcajada.

—Me parece que no me gusta cOmo suena eso.

—AMh, todo ira bien. Asi es como funciona el sector, nada mas.

La camarera aparecio con la cerveza de Jeff y el agua de Bob.

—Bueno, ¢de qué clase de retos y oportunidades estamos hablando? —pregunt6 Jeff.

Bob dej6 de rebuscar en su maletin y mir6 a Jeff a los ojos con una extrafia mezcla de
entusiasmo y preocupacion.

—Jeff, acabamos de hacernos con dos grandes proyectos.

Guardo silencio para dejar que su sobrino asimilara la informacion, y entonces prosiguio.

19



—Fs muy emocionante. El proyecto del Hospital Reina del Valle, del que ya te hablé
hace unas semanas, se logro el lunes. Y ayer por la mafiana firmé los documentos del
proyecto de un nuevo hotel en Santa Helena. —Hizo una pausa y pareci6 obligarse a
mostrar una gran sonrisa—. Vamos a construir los dos.

Jeff estaba desconcertado.
—Pero esas son buenas noticias, ;no es asi?

—Son unas noticias fantasticas —respondio su tio en un tono de voz que no era tan
fantastico.

—¢:Cuando fue la dltima vez que tuvimos en agenda dos proyectos como estos al mismo
tiempo? —Jeff sentia muchisima curiosidad por saber.

Bob titubeo, bajé la mirada a su vaso de agua durante un instante y la levanté de nuevo
para mirar a Jeff.

—Fsa es la cuestion. Jamas habiamos tenido dos proyectos tan importantes como estos al
mismo tiempo. —Hizo una pausa—. De hecho, tanto el uno como el otro superan en
tamafio todo lo que hemos hecho hasta ahora.

Cualquier asomo de sonrisa que quedara en la cara de Jeff se esfumd. Pero por mas
abrumado que estuviera, aun le quedaba por recibir la peor noticia de todas.
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COMPROMETIDO

Jeff respir6 hondo.

—De acuerdo. Sé que esto es dificil de oir, y lo tultimo que quiero hacer es aumentar tus
preocupaciones, Bob. Pero tal vez tengamos que centrarnos en uno de los proyectos y
olvidarnos del otro. Es decir, me parece que esto seria un reto si ti estuvieras dirigiendo la
empresa, pero con un director general nuevo e inexperto como yo, podria ser la receta para
el desastre.

Bob asinti6 y bebi6 un trago de agua.
—Lo entiendo.

Jeff queria tranquilizarse, pero intuyé que se avecinaba una aclaracion. Estaba en lo
cierto.

—Lo que ocurre es que el acuerdo con el hospital es que si nos echamos atras, perdemos
una enorme tajada de dinero. Y en cuanto al hotel, ya nos han adelantado un primer pago,
parte del cual estamos utilizando en terminar el centro comercial de Oak Ridge.

Jeff se estaba empezando a inquietar. Le dio un buen trago a la botella de cerveza que
tenia delante.

—Asi que estamos hablando de algunos problemas de liquidez, ;no es asi? ;Y la
magnitud del asunto es tal que no podemos abandonar?

Bob asintio.

—Bueno, si. Seria romper los acuerdos. —Entonces volvio a mostrar su sonrisa—. Pero
tan pronto como pongamos esos proyectos en marcha, habremos solucionado los problemas
de caja.

De pronto, Jeff dejo de estarle tan agradecido a su tio.
Bob traté de animarlo.

—Puedes hacerlo, Jeff. Eres mas inteligente que yo. Eres mas joven que yo. Y tendras
ayuda de sobra.

El tono de Jeff cambio.
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—¢Hace cuanto tiempo que sucedio todo esto? —Su voz empezaba a adoptar un tono
ligeramente acusatorio.

—Bueno, como ya te he dicho, el acuerdo del hotel se cerro ayer, y el del hospital...
—No, me refiero a lo del médico —le interrumpio6 Jeff.
Bob estaba desconcertado.

—Bueno, eso fue ayer por la tarde. Se suponia que solo iba a ser una revision preventiva,
porque habia sentido un pequefio dolor tltimamente. —Puso los ojos como platos al caer en
la cuenta de repente de adonde queria ir a parar Jeff—. No pensaras que sabia todo esto y te
tendi una trampa, ;verdad? Yo no te haria eso, Jeff.

Bob empez6 a parecer un poco turbado.

—Si hubiera tenido la menor idea de que iba a dejar la empresa, jamas habria aceptado
esos proyectos ni te habria puesto en este aprieto.

Jeff se sinti6 fatal por su tio y por haber dado la impresion de desconfiar de él. Pero no
pudo evitar hacer la siguiente pregunta:

—¢Asi que no crees que pueda hacerlo?

—No, no he querido decir eso. Me referia a que ponerte en una situacién asi no es algo
que habria hecho a propdsito. Pero eso no significa que no puedas manejarlo. Tendras que
contratar a unas cuantas personas mas. Es una cuestion de envergadura, nada mas. Todo
saldra bien.

Jeff confiaba en que Bob lo dijera de verdad. Fl no lo tenia nada claro.
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EL SALTO

Jeff decidio no acabar el resto de la cerveza. Resolvid que tendria que regresar al trabajo y
estar centrado lo que quedaba de la tarde, y probablemente hasta bien entrada la noche.

Bob le dijo a su sobrino que ya habia informado a los dos maximos ejecutivos del
inminente cambio, y le aconsejo que fuera a verlos nada mas terminar de comer. Jeff
accedio, y entonces le pregunto a su tio si tendria libertad absoluta para dirigir la empresa.

Bob le tranquilizo.
—Sin limites ni restricciones. Desde este mismo momento.

Satisfecho por tener tal garantia, Jeff dedico el resto de la comida a hablar con su tio de la
salud y la familia de este. Nada de trabajo. Al terminar la conversacion, cuando se levanto
para marcharse, se disculp6 por haber dudado de sus intenciones.

—No te culpo —le tranquiliz6 su tio—. Yo me hubiera hecho las mismas preguntas.
De pronto, Bob sonri6 y miré a su sobrino fijamente.

—:Sabes qué? Una de las peores cosas de todo esto es que no vaya a trabajar contigo. —
Se interrumpi6 para evitar ponerse sentimental—. Puede que no lo sepas, pero hacia afios
que no habia estado tan ilusionado como en estos dos ultimos meses.

Jeff abraz6 al hermano de su padre de una manera que no tenia nada que ver con los
negocios, y abandono el restaurante con una profunda tristeza.

De regreso a las oficinas de CV, llam6 a los dos ejecutivos en los que depositaria su
confianza para mantener con vida a la empresa y concert6 una reunién para esa tarde. Una
de las razones de que no hubiera perdido todas las esperanzas en su futuro en la empresa
era la confianza que tenia en dos empleados veteranos, Clare Massick y Bobby Brady.

Clare era una espigada rubia unos afios mas joven que €él. Dirigia el departamento de
administracion de la empresa, el cual englobaba las areas financiera, juridica y de recursos
humanos. Habia sido la tnica jefe de recursos humanos en la historia de la empresa,
contratada a reganadientes siete afios atras después de que el abogado personal de Bob le
convenciera de que no tener un departamento de recursos humanos dejaba expuesta
juridicamente a la compafiia. Bob insistié en buscar a alguien que apoyara a la empresa y
estuviera interesado en la construccion. Como le habia explicado a los candidatos que
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entrevistd: «No quiero que ningun ecologista que odie el negocio entre aqui y joda la
cultura.»

Muchos de aquellos candidatos optaron por no participar en el proceso de seleccion, pero
cuando Clare oy6 aquellas palabras, supo que aquel era su sitio. Hija de un militar y una
profesora de baile, le habia costado encontrar su vocacién una vez acabados los estudios
universitarios. Fascinada por la psicologia y el mundo empresarial, aunque no lo suficiente
para decantarse profesionalmente por una u otro exclusivamente, decidio que los recursos
humanos podrian proporcionarle la combinacion adecuada.

Sus primeros afios en ese campo antes de incorporarse a CV fueron espantosos, una
mezcla de burocracia y seminarios superficiales. Clare estaba casi a punto de tirar la toalla
cuando oy hablar de la oferta de trabajo en Construcciones Valley. Después de 20 minutos
con Bob Shanley, habia cambiado de idea.

Jeff habia conocido a Clare afios atras, especialmente a través de la consultoria sobre el
trabajo en equipo que habia realizado para CV. Durante las reuniones del equipo directivo,
no habia tardado en darse cuenta de por qué a Bob le gustaba Clare y la razén de que
hubiera depositado tanta responsabilidad en sus manos. Por suerte, ella parecio alegrarse
cuando Jeff se incorporo a la empresa, asi que este penso que trabajarian bien juntos.

Por su parte, el fornido y risuefio Bobby Brady, un cincuentén de pelo canoso, era el jefe
de todas las operaciones de campo de CV. Habia demostrado su buen caracter por primera
vez once afnos antes, cuando al incorporarse a la empresa sus compafieros habian decidido
que seria demasiado complicado tener a dos Bob en el equipo directivo. Asi que, en un
momento de alegre crueldad, le habian llamado Bobby, plenamente conscientes de que ese
era el nombre del personaje del hijo pequeno de La tribu de los Brady, una de las comedias
de situacion mas emblematicas de Estados Unidos.

Bob, o Bobby, ni se inmutd, asumiendo el apodo con humor autocritico y elegancia
inesperada, decidido a deshacerse de él en poco tiempo. Pero, para su gran sorpresa, se
acostumbro rapidamente a su nueva identidad en el trabajo y descubrié que le ayudaba a
entablar relaciones con los contratistas y proveedores a los que les gustaba tomarle el pelo.

Y sin duda, ayud6 que Bobby conociera el mundo de la construccion al dedillo. Se habia
ganado una merecida reputacion en la profesién por ser honrado, diligente y puntual en la
entrega de sus proyectos, algo que lo diferenciaba de muchos de sus colegas del sector.

Cuando Jeff llam6 a Clare y a Bobby de regreso a la oficina para pedirles que se
reunieran con €l en el despacho de Bob, se enterdo de que este les habia comunicado a
ambos la gran noticia unas horas antes, durante el desayuno. Jeff sentia bastante curiosidad
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por descubrir qué era lo que pensaban Clare y Bobby de la nueva organizacion con tan
pocas horas para digerir la noticia. Sus reacciones no serian lo que €l habia esperado.
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LA ACTUACION

Cuando Jeff lleg6, Clare y Bobby ya estaban en el despacho de su tio, una habitacion
corriente que Bob se habia negado a modernizar o decorar desde que se fundara la empresa.
Su esposa se referia al estilo de la estancia como de «la década de los setenta», lo cual
encajaba con su marido a la perfeccion.

Bobby estaba sentado detras de la gran mesa de madera, y no parecia contento.
—Siéntate, Jeff. —Aquello pareci6 una orden.
Clare fue la que empez6 a hablar.

—Jeff, creo que sabes que no somos de la clase de personas que sonrien a alguien cuando
lo tienen delante, y luego hablan mal de él a sus espaldas. Vamos a ser francos contigo, te
guste 0 no.

Antes de que Jeff pudiera decir «pues claro», Bobby tomé el control.
—La cuestion es que no nos hace ninguna gracia que seas nuestro nuevo jefe.

Jeff se quedo de piedra. Mas tarde, esa misma noche, le diria a su esposa que habia tenido
la sensacion de encontrarse en la escena de una mala pelicula.

Bobby hizo una pausa para dejar que las palabras flotaran en el ambiente antes de
proseguir.

—Me he dejado el culo trabajando durante mas de diez afios para el engreido de tu tio, ¢y
como me lo paga? ;Otorgandole el gran puesto a su sobrino?

Jeff estaba aténito y mir6 a Clare para ver si ella compartia parte de su sorpresa ante las
duras palabras que salian de la boca de Bobby. No parecia que asi fuera, porque la mujer se
limit6 a mirar fijamente a Jeff, que hizo un intento por defenderse.

—Escuchad, no me esperaba...
Bobby le interrumpio.

—No quiero oirlo. Cuando llegaste aqui, sabias que estabas en una posicion ventajosa.
Cuando te contrato, Bob debia saber que esto iba a suceder.

—No, me dijo que habia estado en el médico ayer y que él...
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Ahora fue Clare quien le interrumpio.
—Vamos, Jeff. ;No pensaras que nacimos ayer?

Clare dio la impresion de tener algo mas que decir, pero se callo de golpe, se levanto y se
alejo de Jeff para dirigirse a las ventanas.

Bobby la mir6 con una mezcla de preocupacion y decepcion en el rostro. Y, con mas
intensidad que antes, prosiguio su diatriba contra Jeff.

—Asi que esta es la situacion: si ti vas a ser el jefe, nosotros nos vamos de aqui.
Jeff se sentia mareado. No tenia palabras.

Por enfadado que pudiera estar, Bobby parecia distraido por Clare, a la que no paraba de
lanzar miradas.

Jeff se gir6 para ver por qué y advirtié que Clare estaba temblando visiblemente.
¢Esta llorando?, se pregunto.

—iQue tengas suerte haciendo funcionar este lugar tu solo, amigo!

Bobby se levanto y se dirigio a la puerta.

—Vamos, Clare.

Fue entonces cuando la mujer parecio venirse abajo. Inclinandose para ocultar la cara
entre las manos, empez6 a temblar todavia mas.

Jeff estaba mas confundido que nunca.

Y en ese momento distingui6 el ruido que hacia Clare reprimiendo la risotada.
—iMierda, Clare! —Ile grit6 Bobby a su compafiera.

Ella se volvié hacia Bobby y estall6 en una carcajada.

—Lo siento, no he podido mas.

—iLa has cagado! jLo teniamos en el bote! —Bobby mir6 a Clare sacudiendo la cabeza.
Al final, Jeff acept6 la broma que le habian gastado.

—iSois unos canallas! —Su indignacion se vio mas que atemperada por el alivio que
sintio. Con una sonrisa, cogio una botella de agua de la mesa que tenia delante y se la
arrojo a Bobby, que la atrapo.

—Admitelo. Te lo has tragado —bromeo él.

—Lo siento, Jeff —le implord Clare a su nuevo jefe—. Me oblig6 a hacerlo.
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—Bueno, supongo que te estaras ocupando de tu propio despido, ¢no? —Ile respondio
Jeff en plan de broma.

La mujer hizo una mueca.

—Bob se va a cabrear con nosotros cuando se entere de esto.
—No, no lo hara —replicé Bobby—. Le parecera desternillante.
Jeff estaba de acuerdo.

—SI1 que se lo parecera. El muy engreido...
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HUMOR NEGRO

Acto seguido Clare intent6 serenar el ambiente.
—¢Por qué nos estamos riendo? Si estamos todos jodidos.

Esto solo provoco que se rieran con mas fuerza durante un instante, hasta que la realidad
empezO a imponerse.

A Jeff le parecio que, teniendo en cuenta la enfermedad de su tio, la situacion era un tanto
lugubre.

—¢Creéis que se pondra bien?
Clare se sinti6 repentinamente mal por su nuevo jefe.
—AMh, si, estoy segura. Cuéntale lo que me dijiste antes, Bobby.

—A mi hermano le diagnosticaron lo mismo hace unos afios y le practicaron la misma
intervencion quirurgica. No hay tanto peligro, siempre que cambie de dieta y de estilo de
vida. —Bobby hizo una pausa para dejar que Jeff lo asimilara todo—. Se pondra bien.

Contento por las palabras tranquilizadoras sobre su tio, Jeff también necesitaba algunas
para él.

—Bueno, ;qué hay de verdad en lo que dijisteis antes? —Antes de que pudieran
responderle, se explico—: Me refiero a si os parece que uno de los dos deberia haber
ocupado el cargo.

Jeff se alegro de que Bobby se adelantara.

—:Estas de broma? Si Bob me hubiera nombrado director general, me habria largado. Sé
lo que se me da bien, y no es esto —dijo, echando un vistazo por el despacho—. Lo mio
son las operaciones de campo.

Clare intervino.

—Y a pesar de lo mucho que me ha gustado aconsejar a Bob, yo no estaria bien en esa
silla. Eso no es para mi.

—De acuerdo, pero ¢qué os parece que sea yo el que se siente en ella?

—Bueno, mentiriamos si no reconociéramos que teniamos nuestras reservas —dijo Clare
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con una combinacién perfecta de franqueza y compasion.
Bobby continuo.

—Bueno, si. Estamos tan preocupados como tu, amigo mio. Pero no es que hubiéramos
pensado en otra persona a la que consideraramos mejor. Dado lo disparatado de la situacion
en este momento, es probable que seas nuestra mejor alternativa.

—¢Por qué dices eso?
Fue Clare la que respondio.

—Porque necesitamos a alguien que conozcamos y en quien podamos confiar. Ahi fuera
no hay ningun héroe que pueda venir y hacer este trabajo. Y ademas tu estas involucrado.
Eres de la familia.

—Y no eres un cretino —proclamoé Bobby sin un apice de humor—. Eres un buen chaval
y escuchas. Sabemos que nos escuchas.

Jeff nunca hubiera imaginado que las palabras «no eres un cretino» pudieran ser tan
reconfortantes. Ni que a sus cuarenta afios se le consideraria un chaval. Sin embargo, tenia
que insistir un poco mas.

—De acuerdo, os lo agradezco. Pero tengo que haceros la gran pregunta. —Hizo una
pausa para impresionarles—. ;Estais preparados para dejar que sea el lider de la empresa?
¢ Y el vuestro?

Clare y Bobby se miraron y luego se volvieron a Jeff.
—Completamente —declaré Bobby.

Clare estaba de acuerdo.

—Lo mismo digo.

Jeff se sinti6 aliviado.

—Muy bien. ;Os apetece que vayamos a cenar esta noche?
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LA PRIMERA REUNION

Sentados a una gran mesa en la parte posterior del restaurante mexicano Maria’s, a pocas
manzanas de la oficina, Jeff y sus nuevos subordinados directos apartaron los platos y los
cubiertos para dejar sitio a los documentos. Puesto que era un viernes por la noche y que la
comida de Maria’s no era especialmente buena, disponian de gran parte del establecimiento
para ellos.

—Muy bien, tratemos de evitar entrar en demasiados detalles por el momento —aclaro
Jeff—. Limitémonos a identificar las herramientas mas importantes que vamos a necesitar
para hacer este trabajo.

Bobby y Clare no respondieron de inmediato, asi que se explico.

—FEstoy hablando de las grandes categorias. Como la financiacion. La mano de obra. Los
materiales.

Entonces los otros asintieron y casi al unisono dijeron «mano de obra».
Con la boca llena, Jeff les hizo un gesto para que se explicaron, y Bobby empezo.

—Por lo menos, tenemos que incorporar —hizo una pausa para hacer unos rapidos
calculos mentales— a sesenta personas mas en los proximos dos meses. —Mir6 a Clare en
busca de confirmacién.

Ella mostro su conformidad con un suspiro.

—¢De qué clase de gente estamos hablando? —quiso saber Jeff—. ;De carpinteros?
¢Directores de proyectos? ;Capataces?

—Si —respondié Bobby sin ningin sentido del humor—. De todo.
Clare anadio.

—Pero primero tenemos que hacer cuatro contrataciones esenciales. Un director de
proyecto para el hospital, dos capataces y un ingeniero jefe.

—Tres capataces —le corrigié Bobby.

—De acuerdo, puede que tres capataces. Y ademas vamos a necesitar media docena de
supervisores y unos cincuenta contratistas de todo tipo. —Clare sacudi6 la cabeza como si
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no se hubiera dado cuenta de toda la gravedad de la situacion hasta haber repasado la lista
—. Es una locura.

Jeff anoto las cifras en una libreta.

Se pasaron los siguientes treinta minutos hablando de los puestos concretos que tenian
que cubrir y de como los utilizarian.

Entonces decidio que era hora de seguir adelante.
—De acuerdo, ;qué mas, aparte de las contrataciones?

Durante casi dos horas, los tres ejecutivos repasaron los detalles de los dos grandes
proyectos, desde los permisos y calendarios hasta el disefio y los materiales.

Jeff pensaba que habia aprendido mucho en sus primeros sesenta dias en el trabajo, pero
mas tarde admitiria que asimilé mas durante aquellas tres horas en Maria’s que en los dos
meses anteriores. Fue como un curso acelerado en direccion de obras, inspirado por la
nueva sensacion de urgencia. Y el miedo.

A las nueve, decidi6 dejarlo por esa noche.
—No nos quememos en la primera etapa de esta carrera.

Los tres acordaron reunirse a la tarde siguiente después de que Bobby regresara de la
obra de Oak Ridge, un problematico proyecto de un centro comercial que CV trataba de
terminar.
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EL REAGRUPAMIENTO

Camino de casa, Jeff llamo6 al hijo pequefio del tio Bob, Ben. Este siempre habia sido su
primo favorito por la misma razén que Bob era su tio favorito. Ben compartia la fuerte
personalidad de su padre, aunque no su barriga.

Ademas era profesor de historia y entrenador de baloncesto en un instituto del valle de
Santa Helena. Aunque acababa de cumplir los cuarenta, se habia convertido casi en un
entrenador legendario cuyos equipos siempre parecian ganar mas de lo que su talento
prometia.

No queriendo ser insensible, Jeff decidié que no hablaria de los asuntos de la empresa.
—:Como llevas lo de tu padre?
Ben no parecia excesivamente preocupado.

—FEstoy bien. Me alegra que lo descubriera cuando lo hizo. De acuerdo con el médico,
deberia ponerse bien, siempre que deje de comer toda esa porqueria y se aleje del estrés del
trabajo. Con franqueza, puede que esté mas preocupado por ti.

—¢Por mi? —Jeff estaba verdaderamente sorprendido.

—Si, me pregunto como te sientes, una vez que papa se ha hecho a un lado. Y qué es lo
que piensas que va a pasar en CV.

Durante un instante, Jeff se pregunté si Ben estaba mas preocupado por su primo o por
sus intereses economicos.

—Bueno, va a ser dificil, pero después de reunirme con Clare y Bobby esta noche, creo
que lo resolveré. —Jeff estaba mostrando mas confianza de la que realmente sentia.

—~Qjala pudiera ayudar. —Ben parecia sincero.

—Bueno, aceptaré toda la ayuda que pueda conseguir. ¢ Tienes algunas opiniones o ideas
sobre el negocio?

—Me temo que no sé mucho sobre los elementos fundamentales de lo que hacia papa.
Ojala lo supiera. Pero si quieres crear un equipo de baloncesto en la empresa, soy tu
hombre.
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Jeff se rid.

—Vale. Eh, si puedo hacer algo por tu madre y tu padre, dimelo.
—Lo haré. Lo principal es que los tengas presentes en tus oraciones.
—Sabes que si.

Ben sonrio.

—Todos te agradecemos de corazon lo que estas haciendo por papa. La empresa significa
mucho para la familia, y no solo econémicamente.

—Pues claro —respondi6 Jeff, haciendo todo lo posible para disimular la creciente
presion que estaba sintiendo.

Los primos acordaron encontrarse al cabo de una semana para tomar un café, y la
conversacion acabd justo cuando Jeff entraba en el camino de acceso a su casa.

No habia hablado con su esposa, Maurine, desde que se produjeran todos estos
acontecimientos, ya que queria darle la noticia en persona. Ella era una fuente permanente
de objetividad y empatia, ademas de optimismo. Generalmente, él agradecia tal optimismo.
Esa noche, no obstante, le decepcion6 bastante que Maurine no pareciera ni siquiera un
poco preocupada.

—Por mas que lo sienta por Bob, me parece que el trabajo en si son buenas noticias para
ti —comento su esposa.

El la miré como si estuviera loca.
Ella se lo aclaro.

—Escucha. Me encanta que aqui haya mas tranquilidad y que tengas el trabajo mas cerca
y nos veamos mas. Pero necesitas un desafio. Tt siempre has necesitado desafios.

—No lo sé. —Jeff respir6 hondo—. Puede que esto sea estar demasiado cerca de casa.

Ella pareci6 sorprenderse un poco.

—¢:Te refieres a la cuestién de la familia?

El asinti6.

—Nunca pensé que mi éxito en el trabajo pudiera repercutir en la relacion con mi familia.
Narices, hasta mi padre se enterara si meto la pata.

Maurine desestimo todas sus objeciones.

—No seas tonto. Todos te apoyan. Nadie espera que seas Superman. Limitate a abordar
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cada problema a su tiempo.

Jeff quiso discutirselo, pero sabia que ella estaba en lo cierto. Pensar demasiado en el
panorama general lo desbordaria, aunque sin duda podria gestionar los asuntos de uno en
uno.

Por suerte, el primero y mas importante seria el tema de su reunion del dia siguiente.
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LAS COSAS SE COMPLICAN

Al dirigirse al trabajo por la mafiana Jeff dio un rodeo y se detuvo en la obra de Oak Ridge
para examinarla con Bobby y su equipo. Cuando se detuvo junto al remolque, no vio el
coche de Bobby.

—Se ha marchado hace cinco minutos —Ile inform6 alguien que estaba parado en el
exterior del remolque de CV.

Jeff decidi6 dedicar un rato a pasear por la obra, donde saludd a todos los trabajadores
que pudo encontrar solo para hacerse una idea mejor de quiénes eran. Sin duda no era la
primera vez desde que se incorporara a la empresa que habia ido a una obra; habia
convertido en costumbre visitar las obras varias veces a la semana. Pero nunca habia estado
en Oak Ridge, mas que nada porque estaba casi terminada y proporcionaba pocas
oportunidades de aprender en comparacion con los proyectos que estaban en fases mas
iniciales. Pero en ese momento estaba aprendiendo nuevas cosas y considerando la obra
desde la perspectiva de un director general, aunque nadie sabia que era el nuevo jefe.

Cuando regreso a la oficina, Bobby y Clare estaban sentados a la mesa del tio Bob.

—Eh, crela que ibas a pasar la mafiana en Oak Ridge —le dijo a Bobby—. Supongo que
no te pillé por unos minutos.

Clare arrastro su portatil abierto hacia Jeff y se lo puso delante.
—Tienes que leer esto. Lo vamos a enviar esta mafiana —explico con cierta tristeza.
Jeff se sinti6 confundido.

—De acuerdo. —Se sent6 para leer un correo electronico que Bob habia escrito a sus
empleados. Era una conmovedora misiva en la que hablaba de su enfermedad, del carifio
que sentia por CV y la gente que trabajaba alli y de su tristeza por tener que marcharse. Al
cabo de un instante, Jeff estaba llorando. Bob también expresaba la enorme satisfaccion que
le suponia anunciar el nombramiento de Jeff como nuevo jefe de la empresa. Incluso
comentaba que Clare y Bobby le habian transmitido la confianza que tenian en su sobrino,
tanto en lo personal como en lo profesional.

Cuando Jeff termind, levanto la vista hacia Bobby y Clare, que parecian al mismo tiempo
tristes por Bob y preocupados por la empresa.
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—Bob queria enviar un video —explicé Clare—, aunque decidi6é que no seria capaz de
terminarlo porque se emocionaria demasiado.

—Y por si acaso te lo estas preguntando, decia la verdad sobre la confianza que tenemos
en ti —afiadié Bobby sin ponerse demasiado emotivo.

Jeff se sinti6 abrumado, sobre todo por la gratitud, pero también por la presion. Nunca
olvidaria ese instante.

Por suerte, Clare rompio el silencio.

—Muy bien, chicos. Tenemos que ponernos a trabajar. —Guard6 silencio y respiro
hondo—. Bueno, ;qué esta pasando en Oak Ridge, Bobby?

—Hoy las cosas parecen marchar bien. Esa es la razon de que viniera temprano. Me
parecio que debiamos ponernos en marcha lo antes posible.

Jeff se traslad6 a su mesa y abrio la agenda.

—De acuerdo, entonces. Hablemos del personal. —Mir6 sus notas—. Basicamente,
contamos con ocho semanas para contratar a sesenta personas.

Bobby hizo una mueca.

—Ay. No digas ocho semanas. Di dos meses. Parece mas tiempo. —Luego corrigio a su
jefe—. Y mas bien son ochenta personas.

Jeff mir6 su agenda con desconcierto.
—FEspera. Anoche dijiste sesenta.
Clare se lo aclaro.

—Dijimos que necesitabamos sesenta personas mas para el proyecto. Para hacer eso
tendremos que contratar al menos a ochenta.

—¢Por qué?

—Como poco, perderemos a veinte de ellos por el camino.

Jeff se quedo estupefacto.

—Fsa es una rotacion del treinta y tres por ciento.

—Nosotros también sabemos matematicas, chico listo —se burlé Bobby.
Jeff mir6 a Clare.

—¢Eso es normal en todas las empresas constructoras? ;Por qué no habia oido hablar de
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esto antes?
Ella se lo explico.

—La rotacion en la construccion no es algo infrecuente. Pero nosotros estamos por
encima de la mayoria.

—:Por queé?

—Porque somos un poco mas exigentes en cuanto a la conducta de nuestros empleados.
Bob no tolera a la gente que no encaja en la cultura de CV.

—¢:Te refieres al trabajo en equipo? —pregunto Jeff.
Clare y Bobby asintieron a la vez.
Jeff decidi6 aparcar el asunto de la rotacién por el momento.

—De acuerdo —dijo con un suspiro—, ;dénde encontramos a esa gente? Empecemos
por los carpinteros y por los encofradores.

Clare le quit6 importancia al asunto con un ademan de la mano.

—FEso lo tenemos cubierto. Tenemos recursos, y si lo necesitamos, podemos ocupar los
puestos de menor nivel mediante subcontratistas y trabajadores temporales. Nos costara
mas, pero a estas alturas ese es un problema menor.

—¢Y qué hay de los capataces y del director de proyecto?

—Bueno, eso es un poco mas peliagudo. Hace unos meses perdimos a dos capataces, asi
que ya vamos un poco retrasados.

—Ya, ¢y qué paso con eso?

—Bien, ya sabes que Oak Ridge lleva casi un mes de retraso, lo cual no es lo peor que
podria haber sucedido dados los problemas que tenemos. Dos de nuestros mejores
capataces se largaron porque la situacion en la obra estaba envenenada.

Jeff parecia preocupado.
—No quieres decir literalmente envenenada.

—No, quiero decir desagradable. Teniamos un director de proyecto problematico que
gestionaba una parte del trabajo y unos pocos capataces prepotentes que empeoraron las
cosas. Durante un tiempo la vida alli se hizo bastante desagradable.

—¢Y eso por qué?

Bobby intervino.
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—Ambos grupos empezaron a acusarse mutuamente de estupideces, la mayoria por cosas
como quién estaba holgazaneando, y quién arrimaba el hombro.

—¢Y qué pasa con el director de proyecto problematico? ;Qué es lo que hizo?

—Directora —aclar6 Clare—. Nancy Morris. Trato de ignorar la situacién. Le decia a
todo el mundo que se llevaran bien e hicieran su trabajo. Las cosas no hicieron mas que
empeorar.

—¢Quién fue despedido? —pregunto Jeff.

—Bueno —Bobby se mostro un tanto avergonzado—, nadie. Cuando los dos capataces
se fueron, no pudimos permitirnos perder a nadie mas, aunque hubiéramos querido. Fue un
auténtico desastre.

Jeff procurd no parecer critico.

—¢Asi que ahora estamos planeando mantener a esa directora de proyecto y esos
capataces malisimos?

—Por desgracia, asi es —respondié Bobby—. Vamos a necesitar a todas las personas que
podamos conseguir.

Jeff ya no pudo ocultar su decepcion.

—Bueno, supongo que la cosa del trabajo en equipo que hicimos el afio pasado al final
no sirvié de nada.

Clare se puso a la defensiva.

—Un momento. Eso no es justo. Bob se tomo el asunto muy en serio, y nosotros también.
F1 siempre dice que preferiria vender la compafiia a tener trabajando en ella a una pandilla
de gente egoista e intrigante.

Bobby asintio.

—Y aquello no se limité solo a un pufiado de camisetas y carteles esttpidos, si te refieres
a eso —afadio—. Hicimos los seminarios sobre la confianza, los conflictos saludables y la
responsabilidad, aquellos con los que nos ayudaste. Es solo que estabamos muy liados y
bajamos la guardia, y no lo trasladamos al resto de la empresa. Quiza fuera culpa mia,
porque la mayoria de esas personas trabajaban en mi grupo.

—Y yo también deberia haberlo visto antes —reconocio Clare.
A Jeff no le convencieron sus explicaciones, pero procuré no perder la concentracion.

—¢:Adonde se fueron los dos capataces? L.os que se marcharon.
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—Estan trabajando en una contrata en la otra punta del valle —explic6 Bobby—.
Construyendo unas viviendas.

—¢Y son realmente buenos? Y si lo son, ;podemos recuperarlos?
Bobby se encogié de hombros.

—No estoy seguro.

Jeff arrugo la frente.

—¢:Te refieres a que no estas seguro de si son buenos?

Bobby neg6 con la cabeza.

—No, a que no sé si podriamos recuperarlos. En cuanto a si son buenos, supongo que
depende de a qué te refieras con lo de bueno.

—Bueno, ;qué tal desde el punto de vista del trabajo en equipo? —pregunto Jeff,
mirando a Clare.

La mujer se encogié de hombros.
—FEso quiza también dependa de a quién le preguntes, aunque creo que eran buenos.

Jeff se quedo bastante preocupado por la falta de claridad de sus colegas, y decidi6 que él
no podia permitirse el lujo de no hacer nada al respecto.
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EL MARTILLO

—De acuerdo, si no os importa voy a ser bastante directo al respecto. —Jeff se estaba
esforzando en ser educado.

Bobby y Clare se miraron con cierta preocupacion en sus semblantes, y asintieron.
—Vosotros y Bob desatendisteis realmente el plan del trabajo en equipo.
Los otros no dijeron nada, asi que Jeff prosiguid, centrandose en Bobby.

—Has dicho que el asunto no se limité unicamente a unos carteles y unas camisetas, pero
Jen qué mas consistio? —Antes de que pudieran responderle, continu6—: Porque no dais la
impresion de saber a qué os referis cuando hablais de jugadores de equipo. Y por eso es
posible que no sepais quién tiene que cambiar, quién deberia quedarse y quién irse.

—No hemos dicho... —intervino Clare para explicarse, pero Jeff la interrumpio.

—Ah, espera. Se me olvidaba. —Jeff era sarcastico, aunque no grosero—. Si que tenéis
una definicion clara. Lo que no es admisible es un cretino.

Los otros dos se rieron, aunque con cierto aire culpable.
Al cabo de un momento, Bobby dijo algo sorprendente.

—Fn realidad, puede que eso sea cierto. Llamalos cretinos o hijos de su madre. En
cualquier caso, es asi como lo veo.

Jeff sonrio.

—Ciflamonos a los cretinos por el momento, Bueno, ;como sabes si alguien es un
cretino? ;Y como evitas contratarlo?

Clare contesto primero.
—Supongo que lo reconoces después de haber trabajado una temporada con uno.
Jeff sacudio la cabeza.

—Si, pero para entonces ya es demasiado tarde. ;Y sabes lo que sucede cuando
mantienes a un cretino mas tiempo del que debieras?

Como no le respondieron, Jeff contest6 a la pregunta por ellos.
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—Que los no cretinos empiezan a largarse.

Bien podia haberle propinado a Bobby un pufietazo en el estomago, porque la expresion
de este fue de dolor.

Mirando a Clare, Bobby afirmo.
—Eso es lo que sucedio con Carl y Pedro.

—Fran los dos capataces que perdimos —le explico Clare a Jeff—. No conozco a Carl,
pero seguro que Pedro no era ningun cretino. Sobre Nancy y algunos del resto del equipo,
no estoy demasiado segura.

—Veis el problema, ¢verdad?
Ambos asintieron, y Clare hizo una sugerencia sarcastica.

—Nuestro nuevo eslogan quiza deberia ser: «No admitimos cretinos». Seria un cartel
fantastico.

Bobby cogié su boligrafo y empez6 a escribir.
—Me ocuparé de ello inmediatamente. ; Cretinos se escribe junto o separado?
Ignorando el chiste de su compafiero, Clare parecio tener una revelacion.

—c:Sabes?, siempre nos hemos fiado de Bob para saber quién encajaba y quién no. Tenia
un sexto sentido para calar a la gente. Pero ni siquiera él podia acertar con todo el mundo.
Y no podia entrevistarlos a todos, ni decidir acerca de todos los candidatos en todos los
niveles. Supongo que el sistema fallé.

Jeff pareci6 animarse de pronto.

—Fsta bien, me parece que es el momento de resolver esto. Tenemos que dejar de
contratar a personas que no sean jugadores de equipo. Y tenemos que averiguar cuantas que
no lo son siguen trabajando aqui, para hacerlas cambiar o despedirlas.

Guardo silencio y mir6 sus notas.

—Porque si no somos capaces de hacer eso, no veo la manera de que vayamos a construir
un hotel y una nueva ala de un hospital en los proximos dieciocho meses. —Hizo una pausa
y tomé aire—. Y por mas que deteste decirlo, si no somos capaces de hacerlo, entonces
realmente no sé como vamos a mantener a CV en funcionamiento.
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INVESTIGACION

Jeff decidio regresar a la obra de Oak Ridge, durante la hora de la comida, «para echar un
vistazo con otros o0jos», como se lo explico a Clare y a Bobby.

Camino de alli, llam6 a su primo Ben.

—Eh, ;recuerdas que te dije que deberiamos tomar un café la semana que viene? —No
esperd a que le respondiera—. ;Qué tal si en vez de la semana entrante quedamos esta
tarde?

—Realmente no puedes vivir sin mi, ;eh? —bromeo6 Ben.
—Sabes que no. Y quiza pueda hacerte algunas preguntas.
—:Sobre la empresa?

—Algo asi. Aunque en realidad, no. Te lo explicaré cuando te vea. ; Te va bien a las tres
y media?

—¢Qué tal a las cuatro? Tengo trabajo hasta las cuatro menos cuarto.
—Te veo en el Starbucks. En el que esta junto al restaurante A&W cerca de la autopista.

Cuando colgaron, estaba aparcando en el nuevo centro comercial de Oak Ridge. Me
encanta lo cerca que esta todo aqui, penso.

Puesto que los trabajadores de la construccion empiezan a trabajar antes que la mayoria
de la gente, también comen antes. Aunque era poco mas del mediodia, todos habian vuelto
al trabajo, asi que Jeff se dirigio al remolque que alojaba la oficina para ver quién estaba
alli. Nancy Morris estaba sentada a la mesa improvisada que habia en una esquina del
remolque, revolviendo papeles.

—¢:Se puede? —la interrumpio Jeff.

Nancy levanto la mirada, pero no dijo nada.

—Hola, soy Jeff.

Ella respondi6é como si él fuera un proveedor de cemento.

—Si, lo sé. Nos conocimos en las oficinas. Entra. —Sefial6 con la mano una silla
plegable colocada al otro lado de la mesa, pero no fue capaz de sonreir—. Supongo que
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debo felicitarte por tu ascenso.
—Bueno, ojala se hubiera producido en otras circunstancias, pero gracias.
—¢En qué puedo ayudarte? —preguntdé Nancy sin ninguna emocion.
—Bueno, me estaba preguntando si serias una cretina.

En realidad Jeff no dijo eso, aunque era lo que estaba pensando. En su lugar, se decant6
por un planteamiento mas sutil.

—¢Como marchan las cosas por aqui?
Nancy sigui6 rebuscando entre los papeles mientras respondia.
—Bueno, eso depende de a qué te refieras.

Estaba un poco sorprendido por la brusquedad de la mujer, y algo intimidado, de una
manera que no habia experimentado trabajando en la alta tecnologia.

Nancy era atractiva, de su edad aproximadamente y unos treinta centimetros mas baja.
Sin embargo, Jeff decidi6 que quiza ella podria ganarle en una pelea. No por su tamafio o
fuerza aparente, sino mas bien por su actitud, una mezcla de tenacidad y confianza en si
misma.

Jeff supo que no era el momento de mostrarse débil.
—Bien, para empezar, ;como de segura estas de que vayamos a cumplir el nuevo plazo?

—Por lo que a mi respecta, pinta bien, pero tendras que preguntarle a Craig. Es el otro
director de proyecto. Se encarga de las infraestructuras de acceso y comunicacion.

—¢ Asi que no sabes como le va a él?

Ella neg6 con la cabeza.

—FEn realidad, no. No le he visto mucho ultimamente.

Jeff no queria tener esta conversacién, pero no podia dejarla pasar.

—Nancy, me parece que tu tendrias que saberlo todo sobre el proyecto completo. Si no
cumplimos otro plazo, tanto va a dar qué parte va retrasada.

Nancy levanto la vista y tomo aire.

—Fscucha, Craig ni siquiera me invita ya a sus reuniones. Asi que me limito a bajar la
cabeza, partirme el lomo trabajando y dejar las cosas como estan. Realmente quiero que
este proyecto esté terminado a tiempo, aunque ha sido bastante espantoso y estaré
encantada cuando esté acabado. Lamento si esto te parece mal, pero esa es mi realidad en
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este momento.

Por una parte, Jeff agradecio su sinceridad. Pero por otra penso que solo estaba siendo
aspera.

—¢:Sabes donde puedo encontrar a Craig?
Ella sacudio la cabeza.

—No. Pero si tuviera que adivinarlo, diria que debe de andar por la entrada principal del
aparcamiento. Lo vi alli hace cosa de una hora.

Jeff se marchd sabiendo que tendria que abordar el problema de Nancy en algun
momento. Hoy no tenia ganas.
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DOS VERSIONES

Jeff conocia a Craig porque sus hijos iban al mismo colegio y los dos se habian tomado un
par de cervezas juntos en la Noche Internacional de la parroquia de Santa Maria unas
semanas atras.

Craig se percatdé de que Jeff se dirigia hacia él y se separ6 de los obreros con los que
estaba parado cerca de la entrada.

—Vaya, dos visitas en un dia —dijo, sonriendo—. ¢ Va todo bien?
Jeff se alegro de que Craig pareciera contento de verle.

—Si, va todo bien. Solo queria saber como van las cosas. —De pronto, decidiendo que
debia ser mas directo, se corrigio—. En realidad, puede que las cosas no vayan tan bien. No
lo sé.

Craig parecio preocuparse.
—:En qué puedo ayudarte?

—Bueno, acabo de hablar con Nancy, y segun parece ambos tenéis algun problema. —
Antes de que Craig pudiera intervenir, Jeff prosigui6—. Ya sé lo de los capataces que se
fueron hace unos meses y todo eso. Bobby me puso al corriente de los detalles basicos.
Solo queria saber cual es tu opinién y por qué ti y Nancy no os llevais mejor.

Craig fruncio el entrecejo.
—:Hasta qué punto quieres que sea sincero?
—¢Alguien te ha dicho que no lo seas?

—Supongo que no. —Craig sonrio—. Pero podria darte la respuesta politicamente
correcta o ir al grano.

—Al grano.

—Vale. Esa mujer —dijo, sefialando al remolque del otro extremo del aparcamiento—
tiene algunos problemas graves. En fin, sabe lo que se hace a la hora de levantar un
edificio, lo admito. Pero no es facil trabajar con ella. Para nadie.

Jeff se limitaba a escuchar, y Craig prosiguio.
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—Culp6 a mis muchachos de que los suyos se largaran, pero ella tuvo mas culpa que
nadie. Si, fuimos duros con ellos por retrasarse, pero eso se debié en gran parte a que
ninguno podia tratar con ella. Lamento decirlo —titubed antes de terminar la frase— pero
es una auténtica arpia.

Jeff no sonrio.

—Craig, no estoy muy seguro de qué significa exactamente «arpia». Sé un poco mas
concreto.

—Perdona. Me refiero a que enfurece a la gente. L.a manera que tiene de decir las cosas,
los gestos que hace, las caras que pone. Caray, si ni siquiera los proveedores quieren tratar
con ella.

—¢Es por eso por lo que no quieres que asista a tus reuniones?
Craig sonrio, pero no de una manera alegre.

—:Eso te ha dicho ella?

Jeff asintio.

—Nunca le he dicho que no pudiera asistir a nuestras reuniones —se explicé Craig—. Le
dije que si iba a acudir para tocarle las narices a todo el mundo, que no viniera. Asi que
dejo de aparecer.

—¢Y crees que actia asi deliberadamente? —pregunto Jeff, pensando en voz alta.
Craig suspiro.

—No lo sé. Pero alguien al que se le da tan bien hacer que la gente se sienta incémoda,
probablemente no lo haga sin intencion.

—¢Y qué pasa contigo?

A Craig le desconcert6 la pregunta, aunque no se puso a la defensiva.
—¢ A qué te refieres?

—¢Qué es lo que haces para que ella se enfurezca?

Craig reflexiono6 antes de responder.

—No lo sé. Supongo que no tolero muy bien su comportamiento. Y quiza deberia
haberme sentado con ella para restablecer la relacion cuando dejo de asistir a las reuniones.

—Pero has dicho que desde un punto de vista técnico es una buena trabajadora.

—Asi es. —Craig se encogio de hombros—. Se le da realmente bien decidir qué es lo
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que hay que hacer y mantener organizadas las cosas.
—¢:Un ego desmedido, entonces?
Craig hizo una mueca y se rasco la cabeza.

—¢:Sabes?, por mas que sea un grano en el culo, no diria que es una persona egoista o
egocéntrica. Es una cosa rara. Sea consciente o no de ello, es una lata de tia.

Esa frase, sea consciente o no de ello, se le quedo grabada.

Aunque estaba igual de confundido que media hora antes, sintié una renacida vitalidad.
Era la misma sensacién que habia tenido cuando era consultor, como la de un detective que
tratara de resolver un delito. Puede que después de todo, esto no esté tan mal, penso. Eso
esperaba.
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CON LUPA

Cuando regreso a la oficina, Jeff encontr6 a Bobby y Clare en el despacho del primero.
Estaban manteniendo una teleconferencia, asi que les dijo «venid a mi despacho cuando
terminéis» articulando las palabras solo con los labios.

Ambos asintieron, y Jeff se marché en busca de cualquier cosa que pudiera mejorar su
comprension de los problemas de CV.

Entro en la espaciosa sala de descanso para coger un refresco del frigorifico, y encontré a
un grupo de administrativos que almorzaban tarde sentados a una de las grandes mesas
redondas. Los habia llegado a conocer en el transcurso de sus primeros meses en el trabajo,
y decidi6 sonsacarles toda la informacion que pudiera.

—¢Os importa si me siento con vosotros?

Ellos le invitaron a que se sumara al grupo.

Jeff abrio su botella y fue directamente al grano.

—Tengo que haceros una pregunta.

Las tres mujeres y los dos hombres accedieron asintiendo con un gesto.
—¢Qué opinais de cémo se efectiian las contrataciones en la empresa?

Una de las mujeres de la mesa, Kim, que trabajaba de recepcionista de la oficina y hacia
algunos trabajos administrativos para Clare en recursos humanos, le pidié que fuera mas
concreto.

—¢Te refieres al proceso?
Jeff se encogié de hombros.
—Al proceso, a la eficacia, a la calidad general. A todo.

Jeff se percat6 entonces de que quiza sus interlocutores no querian dafiar la reputacion de
sus superiores, por lo que se mostrarian reacios a ser sinceros.

—No se trata de una caza de brujas ni nada que se le parezca. Estoy trabajando con Clare
y Bobby para resolver algunas cosas. Queremos ser lo mas abiertos y claros posible, asi que
no 0S Corteéis.
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Cody, del departamento financiero, fue el primero en hablar.

—Creo que de todos soy el que menos tiempo lleva aqui. —Pase6 la mirada alrededor de
la mesa y los demas asintieron para confirmar su afirmacion—. Asi que probablemente sea
el que tenga una idea mas clara del proceso desde la perspectiva de un recién contratado. Y
me parece que fue bastante bueno.

—¢ A qué te refieres con «bastante bueno»? —pregunto Jeff.

—Bien, todos fueron amables y profesionales. Desde luego, eso hizo que quisiera
trabajar aqui.

—¢Y qué hay de las preguntas que te hicieron en las entrevistas?
Cody tuvo que hacer memoria.

—Fueron preguntas corrientes. Sobre mis antecedentes laborales. Y cuales eran mis
virtudes y mis puntos débiles.

—¢Y alguna en relacion con la integracion en la cultura? ;O sobre la actitud?
Cody parecio6 tener una pequefia revelacion.

—Si, casi me olvido. Algunos entrevistadores quisieron saber si valoraba el trabajo en
equipo.

—¢Qué te preguntaron?

Cody fruncio el cefio, tratando de recordar.

—Creo que querian saber si yo era capaz de ser sincero y vulnerable.
Kim intervino.

—Yo ayudé a organizar las carpetas de las contrataciones. Se supone que los
entrevistadores tienen que preguntar sobre la confianza y si a la gente se le da bien tener
conflictos saludables, y algunas cosas mas.

Entonces Cody recordo algo.

—Si, y querian saber si era una persona que se centraba en los resultados. Y si tenia
experiencia en resolver asuntos dificiles.

Jeff estaba un poco mas impresionado de lo que habia esperado, y tomd nota de felicitar a
Clare y a Bobby. Podria hacerlo antes de lo que pensaba, porque en ese momento los dos
directivos entraron en la sala de descanso.

—Estas aqui —exclamé Bobby—. Fuimos a tu despacho y no te encontramos.
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—Perdonad. Trataba de hacer algunas averiguaciones a vuestras espaldas sobre las
contrataciones.

Las personas que estaban a la mesa se echaron a reir con cierto nerviosismo.
—Confio en que no me hayas apufialado por la espalda —Ile dijo Clare a Kim.
Jeff contesto por la interpelada.

—FEn absoluto. Me acaba de contar que rara vez estas en el despacho, y que ellos hacen
todo el trabajo administrativo.

Kim, que tenia mas agallas de lo que su puesto en la empresa podria sugerir, arrojé una
servilleta arrugada a Jeff.

—FEso no es verdad.
Clare sonri6 y dirigio su pregunta a Jeff.
—Bueno, ¢de qué te has enterado?

—Bien, segtn parece, habéis hecho algo mas sobre el asunto del trabajo en equipo que
los carteles y las camisetas.

Cody fingi6 estar molesto.

—Fh, a mi no me dieron ningun cartel sobre el trabajo en equipo. Tenia la esperanza de
tener uno con la imagen de unas personas remando en un bote.

Bobby afadio.
—O de un grupo de personas formando un circulo con las manos unidas en el centro.

Jeff se dio cuenta de que el sarcasmo en la empresa iba mas alla del nivel de los
ejecutivos.

Clare insistio un poco mas.
—¢Qué mas has averiguado?

Jeff dudo, pues no queria decir nada delante de los empleados que pudiera antojarse
demasiado critico. Decidio arriesgarse.

—Bueno, por mucho que queramos ser una empresa de equipo y contratemos a gente
apta para trabajar en grupo, me parece que no sabemos qué es lo que significa eso. Me
parece que estamos actuando a tontas y a locas.

Para demostrar lo que queria decir, se volvié hacia Cody.
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—:Qué les dijiste en tu entrevista cuando te preguntaron sobre la confianza y el
conflicto?

Cody se encogio de hombros y sonrio, casi con aire culpable.

—Bueno, supongo que les dije que soy digno de confianza y que no me importa
mantener un debate.

Jeff asintid, y entonces hizo una pregunta retorica.

—¢Crees que hay alguien que diga alguna vez: «Ahora que lo preguntas, tengo que decir
que no soy de fiar, soy incapaz de admitir mis equivocaciones y tengo problemas para
contener mi ira»?

Todos se echaron a reir.
—Ah, y ademas soy un asesino en serie —afladi6 Bobby, provocando mas risas.

—Bien, pero no se trata solo de lo que dicen los candidatos —explicé Clare—. Se trata
de como lo dicen y como se comportan durante la entrevista.

Jeff no queria ser demasiado duro o desagradable.

—Tienes razon, Clare. Eso lo entiendo. Lo que pasa es que no sé si realmente sabemos
qué es lo que estamos buscando. ¢Cuales son los buenos indicadores de que los candidatos
son capaces de observar las cinco conductas en las que estuvimos trabajando?

Clare asintio y se encogio de hombros simultaneamente, de una manera que sugeria que
podria darle la razon.

Jeff le dio las gracias al grupo por su tiempo y puntos de vista, y luego condujo a Bobby
y a Clare al «despacho de Bob», como seguia llamandolo.

52



TERCERA PARTE
El descubrimiento
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CLARIDAD

Jeff empez6 antes de que ninguno se sentara.

—Estoy convencido de que este asunto del trabajo en equipo es crucial para la
contratacion y todo lo demas.

Bobby fue el primero en expresar su opinion.

—FEstoy de acuerdo. Tenemos que hacer que nuestros encargados de la contratacion de
personal actien de inmediato.

—FEspera un segundo. —Jeff se senté y puso los pies encima de la mesa—. Me parece
que contratar a ochenta personas va a ser mucho mas dificil de lo que pensamos. —Antes
de que Clare pudiera confirmar o desmentir su afirmacion, continu6—. En fin, ¢a cuantos
contratamos el afio pasado? ;A veinte?

Clare le corrigio.

—Casi a treinta.

—FExacto —aclard Jeff—. A treinta para conseguir veinte, a causa de la rotacion.
Clare asintio.

Jeff le dirigio a ella la siguiente pregunta.

—De acuerdo, si nos hace falta mas del doble de ese numero de contrataciones, ;crees
que lo haremos mejor o peor para encontrar al tipo adecuado de personas para trabajar en
equipo?

Ella reflexion6 sobre la pregunta durante un instante.

—Bueno, por l6gica no vamos a hacerlo mejor. Tenemos que contratar a mas gente y con
menos tiempo para ello. Aunque quiera ser optimista, creo que seguramente va a Sser un
poco mas dificil.

Bobby indic6 con un gesto que comprendia el planteamiento.
Jeff prosiguio.

—Y eso significa que seguramente tendremos que contratar a noventa o a cien para
conseguir sesenta, ¢no es asi?
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Los otros no estaban dispuestos a admitirlo.
—Vamos, chicos. Es pura légica.

Clare se dio por vencida con un suspiro.
—Supongo que es légico.

—Bien, tal vez debamos cambiar el nivel de exigencia un poco —propuso Bobby—.
Puede que tengamos que ser un poco menos selectivos. Seguramente no podamos
permitirnos saltarnos o deshacernos de las personas que no trabajen bien con los demas.

Clare neg6 con la cabeza.

—Por ningin motivo. Si hacemos eso, solo conseguiremos el mismo tipo de problemas
que hemos tenido en Oak Ridge. Y en la rehabilitacion del colegio.

Jeff fruncio el cefio.
—¢Qué rehabilitacion de colegio?
Bobby suspir6 y se lo explico.

—Hace dos afios realizamos la ampliacion y remodelacion de un instituto en Calistoga.
Parecia pequefio, pero en realidad fue un trabajo considerable. Fuera como fuese, a mitad
de obra perdimos a nuestro mejor ingeniero porque Bob no nos dejé despedir al peor que
teniamos.

—FEspera —dijo Jeff—, crei que habiais dicho que Bob no toleraba a los que no sabian
trabajar en equipo.

Clare mir6 a Bobby como diciendo: ;Deberiamos contdrselo?

—Bueno, eso no lo toleraba en la mayoria de los empleados. Pero a veces, cuando se
trataba de personas que le daban pena o que conocia personalmente, se ponia en plan
blandengue. Siempre decia que a veces le costaba apretar el gatillo.

—¢Y como se resolvio la situacion del instituto? —quiso saber Jeff.
Bobby respondio con indignacion.

—Fl ingeniero bueno mont6 su pequefia empresa. Y yo tuve que sudar la gota gorda para
contrarrestar su marcha, y eso no fue ni la mitad de malo que tener que trabajar con el
ingeniero cretino.

—¢:Y la moraleja es...? —pregunto Jeff.

Bobby puso los ojos en blanco.
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—1Lo sé. Lo sé.

—No. Dilo en voz alta, Bobby Brady —Ile presion6 Clare, medio en broma, medio en
serio.

Con voz cantarina, mas propia de un nifio de siete afios de que un director de operaciones
de una empresa constructora valorada en setenta y cinco millones de doélares, Bobby
obedecio.

—Conservar a los cretinos es una mala idea.
Jeff quito los pies de encima de la mesa y se irguio en su silla.

—¢:Sabéis?, sigo pensando que si pudiéramos resolver la manera de quitarnos de encima
a la mayoria de los cretinos, las cosas aqui cambiarian exponencialmente.

—Pero entonces tendriamos que contratar todavia a mas personas para que ocuparan los
puestos de los cretinos de los que nos deshagamos —Ile recordé Clare.

Jeff negd con la cabeza.

—No lo veo asi, Clare. Apostaria mi empleo a que podriamos hacer mas con menos
gente si contamos con personas que fueran verdaderos jugadores de equipo.

Guardo silencio y dejo que ambos reflexionaran sobre el asunto unos segundos.

—Pensad en lo facil que seria hacer realidad todo ese tema de los equipos del que
hablamos el afio pasado. Confianza, conflicto, compromiso y todo lo demas.

—Pero ¢;coOmo vamos a conseguir eso cuando tenemos el doble de trabajo que hacer? —
protestd Bobby—. Los seminarios sobre la creacion de equipos no son seminarios sobre
construccion de hoteles.

—Tonterias —replico Jeff—. No estamos hablando de abrazarnos ni de agarrarnos de las
manos ni de cogernos cuando nos caemos de las sillas. Hablamos de conseguir que la gente
reconozca cuando comete un error en un proyecto. Y de discutir la manera correcta de
hacer las cosas sin que nadie tenga que preocuparse de que vaya a ofender a alguien. Y de
ceflirse a los compromisos y exigirse mutuamente responsabilidades. Tenemos que
ensefiarle eso a todo el mundo.

Jeff se estaba animando y continué.

—Vamos, Bobby. El afio pasado, cuando os imparti el curso de trabajo en equipo, ;crees
que no fueron mas que un montén de tonterias?

Bobby hizo un gesto de negacion.
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—No. A mi me pareci6 que todo tenia sentido.

—FEntonces, ;qué pas6? —pregunto Clare retéricamente.

—Eso es lo que os iba a preguntar —afadi6 Jeff.

Clare y Bobby se miraron.

—Creo que nos distrajimos intentando apagar todos los fuegos diarios —afirmo6 Bobby.
Clare asintio.

Jeff prosiguio.

—FEstoy seguro de que eso es verdad. Pero tengo la impresion de que también
mantuvisteis aqui a algunas personas clave que no encajaban con la cultura. —Hizo una
pausa para llamar la atencion—. Y supongo que tampoco las excluisteis del proceso de
contratacion.

De pronto, Clare puso unos 0jos como platos.

—Vaya, mierda. —Mir6 a Bobby—. Dejamos que los cretinos contrataran a mas
cretinos.

Los dos se quedaron alli sentados un instante, digiriendo las implicaciones de lo que ella
habia dicho.

—Tengo una pregunta. —Bobby no esper6 a que se le invitara a hablar—. ;Por qué un
hombre de equipo como Bob tendria reparos cuando se trata de deshacerse de las personas
que no son jugadores de equipo?

Jeff ni lo dudoé.

—Porque pensaba que estaba siendo bueno. Si se hubiera dado cuenta de la crueldad que
suponia mantener a esas personas, habria apretado el gatillo.

—¢Crueldad? —Bobby no lo entendio.

—Si. Piénsalo —dijo Jeff—. L.a mayor parte de la gente infeliz de una empresa es aquella
que no encaja en la cultura y a la que se le permite quedarse. Sabe que su lugar no esta ahi.
En su fuero interno, no quieren estar ahi. Y son desgraciados.

—¢Asi que estas diciendo que deberiamos despedir a todos los cretinos? —contestd
Clare—. Eso también parece cruel.

Jeff sacudio la cabeza.

—No. No se puede ir y despedir a un monton de gente. Pero cuando resuelves quiénes
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son los cretinos, les dices que la tinica manera de que puedan quedarse, la Ginica manera en
que deberian querer quedarse, es dejar de ser unos cretinos. O dicho de una manera mas
constructiva, que sean capaces de trabajar en equipo. El noventa y nueve por ciento de las
veces haran una de estas dos cosas: cambiaran su conducta y te querran por conseguirlo o
bien optaran por no colaborar y se sentiran aliviados.

—¢Y qué pasa si no hacen ninguna de las dos? —pregunt6 Bobby.

—Bueno, entonces es cuando llamas a Clare y a un abogado y empiezas a hacer el
papeleo. Pero creedme: eso no sucede con tanta frecuencia como creéis siempre que no les
deis por perdidos por su conducta.

Bobby y Clare parecian estar de acuerdo en términos generales con lo que Jeff estaba
diciendo. Aunque ella se sentia desbordada por todo el asunto.

—Entonces, ;por donde deberiamos empezar? —quiso saber.
Jeff sonrid, animado por la claridad que estaban alcanzando.

—En primer lugar, vamos a decidir la manera de identificar a los jugadores de equipo, a
la clase de persona que puede facilmente generar confianza, participar en un conflicto
saludable, asumir verdaderos compromisos, exigir responsabilidades a la gente y centrarse
en los resultados del equipo. Luego, dejamos de contratar a los que no son jugadores de
equipo. Y por ultimo, ayudamos a las personas que se comportan como cretinos a cambiar
de actitud o a irse a otras empresas.

Se callo, y dirigi6 la vista hacia un gran calendario colgado de la pared.

—Y tenemos que hacer todo eso durante las cuatro préximas semanas. —Jeff se dio
cuenta de su desliz y miré a Bobby—. Quiero decir un mes.

Bobby se rio y miro a Clare.

—Participo si participas.

—:Tenemos eleccion? —respondio ella.

De pronto, Bobby tuvo una revelacion.

—Eh, ;y qué pasaria si nosotros fuéramos unos cretinos?
Jeff sonrid.

—FEse es un fantastico punto de partida.
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AUTOEVALUACION

Jeff decidié que no habia tiempo que perder.

—De acuerdo, estoy bastante seguro de que vosotros no sois unos cretinos. Y yo tampoco
espero serlo. Y si lo fuéramos, entonces estamos jodidos igualmente.

Los tres rieron.

—Pero puesto que somos los responsables de todo esto, averigiiemos qué es lo que
tenemos en comun y en qué conectamos con Bob. Seguramente encontraremos algo
relacionado con la cuestion de los equipos.

Empezaron a mirarse unos a otros, como si las respuestas pudieran aparecer de pronto en
sus frentes.

Jeff quiso estimularlos haciendo mas preguntas.

—¢Qué fue lo que os llevo a pensar que este seria un buen sitio para trabajar? Recordad
vuestras entrevistas con Bob. ;En qué cosas fue diferente o mejor en su puesto que otras
personas que hubierais conocido en vuestras trayectorias profesionales?

Bobby hablé primero.

—Bueno, sé que esto no sera de ninguna ayuda, pero sin duda €l no era un cretino.
Jeff suspiro.

—Bien, pero ¢qué es lo que visteis en €l para excluirlo del club de los cretinos?

—Para empezar, no se tomaba a si mismo demasiado en serio —aclaré Clare—. Bob
siempre estaba bromeando, pero mas que nada sobre si mismo.

Bobby intervino entonces.

—¢:Sabes?, me acuerdo del dia que decidi que realmente me gustaba Bob. Quiza fuera al
tercer o cuarto dia de trabajo, y estabamos en las instalaciones de Trinity Vineyards
construyendo su centro de visitas. Bob estuvo fantastico tratando con el cliente, un ricachén
que estaba sumamente preocupado por si los mojones de piedra del camino de entrada
procedian de la Toscana o de Calabria, o algun otro problema de tio rico.

Bobby hizo una pausa, rememorando el momento en su cabeza.
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—Bob se mostro verdaderamente paciente con aquel sujeto. Mas de lo que me habria
mostrado yo. Pero entonces, tan pronto como el tipo se alejé en su Range Rover, empezo a
hablarle a la gente que estaba preparando los arriates para los macizos de flores. Estas
personas no eran arquitectos o ingenieros, ni siquiera carpinteros, sino peones y en general
obreros no cualificados.

Por un momento, parecié que se estaba poniendo sentimental.

—Y utiliz6 el mismo tono de voz y la misma mirada y el mismo interés en lo que ellos le
decian que con el cliente del Range Rover. Y aquellos tipos se dieron cuenta, y sé que se
quedaron tan impresionados como yo. Recuerdo que pensé: «Qjala yo fuera como él».

—Asi es Bob —confirmé Clare con cierta nostalgia—. Puede que sea la persona menos
pretenciosa que conozca. Incluso ligeramente campechano.

Jeff siguid insistiendo.
—Y diriais que vosotros encajais en esa descripcion?
—No tanto como €l —se apresur6 a responder Bobby.

—Pero jcomparados con otras personas como vosotros? —insistio Jeff—. ;Con otros
ejecutivos del sector?

Clare dirigi6 su respuesta a Bobby.

—Creo que tu te pareces mas a Bob de lo que crees.
—Ahora soy mas de esa manera gracias a €él.

Clare se sorprendio.

—¢INo has sido siempre asi?

—La verdad es que no. Vaya, sin duda mi padre me habria dado una patada en el culo si
me hubiera comportado como un maleducado con la gente solo porque no hubiera ido a la
universidad o tuviera menos dinero que nosotros. Pero no fue hasta que llegué aqui cuando
asumi esa mentalidad. Caray, en algunos de los sitios donde trabajé, era perjudicial para tu
carrera si te comportabas como Bob. ;Os lo podéis creer?

—Deberias trabajar en Silicon Valley. —Jeff solté un suspiro—. Alli hay muchisima
gente preocupada por tener conciencia social o ser respetuosa con el medio ambiente, pero
no dedican ni un segundo a pensar en como tratan al tipo que les lava el coche o les corta el
césped.

—Lo cual me recuerda —terci6 Clare— que tenemos que ayudar a tu tia a encontrar a
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alguien que le corte el césped de casa. Bob lleva haciéndolo desde que compro esa casa. No
va a renunciar a eso facilmente.

Jeff asintio.

—Llamaré a tia Karen esta noche para hablar de eso. O quiza se lo diga a Ben esta tarde
cuando le vea.

Bobby sinti6 curiosidad.
—:De qué vas a hablar con Ben?

—De lo mismo que estamos hablando ahora. Quiero saber qué busca él en los jugadores
de un equipo.

—:No te parece que entre los jugadores de baloncesto de instituto y los trabajadores de la
construccién puede haber alguna pequefia diferencia? —pregunto Clare en voz alta.

—Por supuesto que si. Pero creo que tienen algo en comun, y el hijo de Bob puede
ayudarme a entender la forma de pensar de su padre.

—Podrias preguntarle a Bob sin mas —sugirio Bobby.
Jeff discrepd.

—No. En primer lugar, no quiero preocuparlo haciéndole creer que ya necesitamos su
ayuda. Bastante tiene en que pensar con su operacion de la semana que viene. Y aparte de
eso, si Bob tuviera las ideas claras en cuanto a las cualidades de los miembros de un
equipo, a estas alturas ya lo sabriamos. Me parece que tiene tantas dudas como nosotros. O
puede que solo esté igual de «desconcertado».

Todos estaban de acuerdo. Jeff confiaba en que el hijo de Bob le aportara un nuevo punto
de vista.
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BEN, EL ENTRENADOR

Jeff localizo a Ben sin dificultad en la parte de atras del Starbucks, porque le sacaba una
cabeza a los adolescentes de las mesas circundantes. Ya habia comprado algun tipo de
bebida para su primo, asi que no tendria que ponerse a la cola e intentar recordar si venti
significaba mediano o grande.

En cuanto lo vio, Ben se levanto y se abrazaron como se abrazan los primos.
—Gracias por reunirte conmigo con tan poca antelacion —empez6 Jeff.

—FEh, me tomaria un café contigo todos los dias, si pudiera. Estoy muy contento de que
vivas aqui.

—Yo también. Creo. —Jeff se rio.
—:Lo crees?

—No. Me encanta. Y a Maurine también. Y a los nifios parece que les gusta tener una
casa y un patio mas grandes. Pero estoy un poco mas preocupado por el trabajo de lo que
habia supuesto.

—Vaya hombre. Cuéntame.

Jeff le informo sobre el atolladero del hospital y el hotel y la falta de liquidez, de lo que
Ben no tenia ninguna noticia.

—Estas completamente en la inopia en lo que se refiere a la empresa, ¢no es asi? —se
burlo Jeff.

—Mira, papa intent6 que me interesara por el negocio. Creo que cuando por fin se dio
cuenta de que yo no estaba hecho para eso, dejo de decirmelo a todas horas. —Hizo una
pausa—. Pero sé lo suficiente para darme cuenta de que sin duda tienes un problema entre
manos. Y estoy absolutamente seguro de que mis conocimientos sobre la historia de
Estados Unidos, la presion en toda la cancha y el futbol no te seran de ninguna utilidad en
absoluto.

Jeff sonrio.

—No lo sé. Hay una cosa con la que quiza podrias ayudar. Y es algo importante.
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Ben estaba intrigado.
—:De verdad?
—Si. Necesitamos ayuda con el trabajo en equipo.

—:Estas de broma? Esa presentacion que hiciste para mi padre el afio pasado era mejor
que todo lo que tengo. La he estado utilizando con mis jugadores, ensefiandoles la manera
de admitir sus errores y a pedirse mutuamente responsabilidades. No sé qué podria afiadir

yo.

—No busco ninguna teoria sobre cémo hacer que funcionen los equipos. Solo quiero
saber como reconoces qué muchachos de tu equipo son mas aptos para el trabajo en equipo
que otros.

Ben penso en la pregunta.

—No sé. Vaya, no tengo mucho donde escoger. Somos un colegio pequefio y
normalmente debo apafiarme con lo que tengo.

—Pero a menudo derrotas a equipos de colegios mas grandes, ¢no es asi?

—Si. Eso es porque jugamos como una unidad. Nada de estrellas; nada de divos. Pero, a
mi modo de ver, eso tiene que ver mas con el sistema que con los chicos. Como he dicho,
no tengo muchos jugadores donde elegir.

—Pero si los tuvieras, ;qué buscarias? ;Como evitarias a los divos?
Ben suspiro, pensando una vez mas en la pregunta.
—No lo sé.

—Bien. Considéralo de otra manera. Imagina que entrenaras a nivel universitario. ;A qué
tipo de chicos reclutarias? ;Y a cudles evitarias?

—Reclutaria a los altos y descartaria a los bajos —dijo Ben, riéndose.
Jeff insistio.
—No hablas en serio.

—Vale, no. Estoy de broma. En fin, ahora mismo daria la pierna izquierda por un chico
de mas de uno noventa y cinco. Pero dado que todo el mundo necesita altura y velocidad y
todas esas cosas, estoy seguro de que hay otras cualidades, probablemente relacionadas con
el caracter, que querria.

—¢:Como cuales?
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—Bueno —era evidente que estaba pensando en voz alta—, probablemente alguien que
tuviera ganas de entrenar. Me encantan las ratas de gimnasio, pero no solo los que se pasan
todo el dia jugando uno contra uno. Me gustan los chicos que llegan pronto y se ejercitan
mas que nadie. Y que ven peliculas aunque no tengan que hacerlo. —Hizo una pausa antes
de afiadir—: Y que detestan perder.

—:Malos perdedores?
Ben nego6 con la cabeza.

—No, no, en absoluto. Hablo de la clase de muchacho que viene a entrenar con la idea de
esforzarse al maximo para evitar perder. Entrenarlos es facil.

Jeff sacd su bloc de notas y escribi6 algo.

Ben sintio curiosidad.

—Bueno, ¢con quién mas has hablado y qué has descubierto hasta el momento?
—Basicamente, tu eres el primero.

Ben abri6 los ojos.

—Caray, debo de ser especial.

Jeff se rio.

—Sin duda que lo eres. Y sabia que podia contar contigo para que me invitaras a un café
de cinco ddlares.

—Fs un caramelo macchiato, descafeinado y con leche desnatada. Y no lo compré yo. Lo
cargué a la tarjeta de crédito de Construcciones Valley.

—c:Tienes una tarjeta de crédito de la empresa? —Jeff ni siquiera trat6 de disimular su
sorpresa.

Ben se rio.

—No, idiota. ;Te crees que papa le da carta blanca a todos los miembros de la familia
para que gasten el dinero de la empresa? ¢Es que no conoces a mi padre?

Jeff se sinti6 aliviado.

—Si, si que lo conozco. Y a proposito, tenemos que encontrarle un jardinero. El no
deberia cortar el césped durante una temporada.

—Si, ya he hablado hoy de eso con mama. A mi padre no va a gustarle.

—Ya que hablamos de tu padre, ayidame a entenderlo.
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—¢ A qué te refieres?
—¢Qué piensa del trabajo en equipo? —plante6 Jeff.

—De nuevo pienso que tu deberias saberlo mejor que yo, teniendo en cuenta el programa
que le preparaste. Lo unico que puedo decir es que papa siempre decia que no hay nada
mas importante que el trabajo en equipo. Tenia esa increible intuicion y parecia que
siempre sabia quién la tenia y quién no.

—¢Puedes contarme algo de cuando erais nifios que te dé una idea de lo que él considera
que hace a alguien ser un jugador de equipo? ;O solo una buena persona?

Ben se rio.

—Caray. Hoy estas lleno de preguntas profundas, ;no? —Medit6 unos segundos sobre lo
planteado—. ;Sabes?, mi padre fue mi entrenador de distintos deportes, y lo tinico que
recuerdo es que jamas tenia mucha paciencia con los nifios que le daban coba.

—¢Qué es lo que quieres decir?

—Puede que esa no sea la palabra adecuada. No le gustaban los nifios que lo trataban de
manera distinta a como trataban a los demas. O que se portaban mal con los jugadores
patosos.

A Jeff parecié satisfacerle la explicacion, pero de pronto Ben tuvo una pequefia
revelacion.

—Ah, y no soportaba a los chicos de su equipo que se preocupaban demasiado de sus
propias estadisticas o de cuanto tiempo jugaban. En una ocasion, dejo en el banquillo todo
un partido a uno de sus mejores jugadores de diez afios porque era un chupon y queria ser
el maximo anotador del equipo.

—¢Y como reacciono el nifio? O mejor aun: ;cOmo reaccionaron sus padres?
—A mama le pareci6 una buena idea. Pero yo estaba furioso.

Jeff se rid.

—Pero aprendi la leccion.

Los primos dedicaron los siguientes cuarenta y cinco minutos a hablar de las vacaciones
y reuniones familiares de su infancia, hasta que Ben tuvo que marcharse para el
entrenamiento.

—Jeff, me alegro muchisimo de que estés aqui. A papa le gusta restar importancia a las
cosas con humor, pero creo que comprendes lo que significa esta empresa para €l y para
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todos nosotros.

Ben dijo estas palabras de corazén, y Jeff se dio cuenta de que no trataba de presionarle
con ellas, aunque eso fue lo que consiguio.

Se abrazaron, y Ben se marcho.

Jeff se quedd otros diez minutos, afiadiendo mas notas a su libreta. Cuando estaba a
punto de marcharse, se encontr6 dividido entre dos emociones contrapuestas: cierto alivio
por estar haciendo progresos, y decepcion porque todo lo que oia parecia demasiado
evidente. Decidi6é que tenia que buscar con mas ahinco.
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LA AUTOPSIA

Los dos siguientes dias se fueron principalmente en atender emergencias y poner orden en
Oak Ridge, ademas de en planificar los nuevos proyectos, especialmente el del hospital.
Durante ese tiempo, Jeff lleg6 a meterse tanto en el negocio que casi no dedicé ninguna
energia mental a pensar en el trabajo en equipo y la contratacion, algo que le sorprendio
dada la magnitud del asunto y lo obsesionado que parecia solo cuarenta y ocho horas antes.
Empezo a ser consciente de hasta qué punto las exigencias tangibles y urgentes de la
construccion podian desplazar a asuntos mas importantes. Aunque estaba decidido a no
dejar que eso le ocurriera a él.

Asl que, cuando ya se marchaban, después de mantener una reunion con el urbanista de
Napa, Jeff le pidié a Clare que confeccionara una lista de todos los antiguos empleados que
CV habia dejado marchar en los ultimos afios y de cualquiera de los actuales sobre los que
ella tuviera dudas.

—Te la tendré preparada para mafiana por la mafiana —le asegur6 la jefa de personal.

Luego le pidié a Bobby y a Clare que cancelaran sus citas para la tarde siguiente, algo a
lo que el primero se opuso pero en lo que Jeff insistio.

Cuando llegaron al despacho de Bob, Jeff habia anotado los nombres de veintitrés
personas de la lista de Clare en la pizarra.

—Repasemos estos nombres uno a uno y tratemos de averiguar cualquier denominador
comun que pueda ayudarnos a descubrir qué sefiales de peligro deberiamos buscar.

—¢Te refieres a las alertas anticretinos? —bromed Bobby, para no perder la costumbre.
Clare le llamo la atencion.

—Eh, recuerda que algunos de esos empleados siguen trabajando aqui. Tal vez debamos
ser un poco mas cuidadosos sobre como nos referimos a ellos.

—Estas siendo un poco blanda con nosotros, Clare —se burlé Bobby—. ;Es que
finalmente lo de los recursos humanos te esta afectando?

Ella se rio.

Jeff la apoyo.
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—No obstante tiene razon. Tenemos que recordar que no son malas personas. Puede que
no sean las indicadas para una cultura que gira en torno al trabajo en equipo, nada mas. O
quiza han estado dirigidas por un cretino, y solo hacen lo que les parece que les ayudara a
salir adelante.

Bobby transigio.

—Buena observacion.

—¢Y como sabremos la diferencia? —quiso saber Clare.
Jeff tenia la respuesta.

—Bueno, no tenemos que saberlo con certeza.

Clare parecio desconcertada.

—¢Qué?

Jeff se explico.

—Recordad, tan pronto averigiiemos qué es lo que estamos buscando, cuando veamos a
alguien que no esté a la altura, solo tenemos que dejarle claro que tiene que cambiar de
conducta. Si lo hace, fantastico. Si no lo hace, entonces sabemos que este no es su sitio y le
ayudaremos a encontrar otro mejor para trabajar.

Bobby estudio la pizarra.
—¢Por donde empezamos?

—Por lo mas alto de la empresa —respondi6 Jeff con aplomo—. Si somos capaces de
abordar cualquier problema en las esferas mas altas, todo lo demas sera mas facil.

De buenas a primeras, Clare parecio sumamente entusiasmada con el plan, y sorprendi6 a
ambos hombres cuando dijo:

—FEscuchad, chicos. No podemos permitirnos ser unos gallinas con esto. El futuro de la
empresa depende de que lo hagamos correctamente.

Y diciendo esto, se acerco a la pizarra y rode6 dos nombres con un circulo: Nancy
Morris, la directora de proyecto de la obra de Oak Ridge, y Anthony Benson, el mal
ingeniero del proyecto de remodelacion del instituto.

Los lideres dedicaron la siguiente hora a diseccionar a Nancy, a Anthony y a las restantes
dos docenas de personas de la lista. Examinaron los historiales de su rendimiento y su
conducta. Cuando terminaron, tenian una lista de adjetivos previsibles escritos en la pizarra,
palabras como «negativo», «perezoso», «insensible», «irresponsable» y «egoista». Jeff
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pensaba lo mismo que habia pensado la noche anterior.
—Debemos estar pasando algo por alto. Es demasiado evidente —dijo.
—Estoy de acuerdo —confirmo Clare—. No puede ser tan sencillo, ¢verdad?

—Y si lo es —plante6 Bobby con su sarcasmo bienintencionado—, entonces, ;cOmo
metimos tanto la pata?

—Tal vez estemos demasiado cerca de esas personas —dijo Clare, expresando sus dudas
en voz alta.

Jeff repuso.

—Me parece que simplemente no sabemos qué es lo que estamos buscando. —Entonces
hizo una sugerencia—: Lo que necesitamos es un estudio de caso. De alguien con quien no
estemos tan familiarizados. Alguien al que podamos investigar un poco y con quien
podamos poner esto a prueba.

La persona en cuestion se presentaria antes de lo que pudieran haber imaginado.

69



SUMANDO SE GANA

Jeff dio un rodeo al volver a casa desde el trabajo, un paseo de veinte minutos para pasar
junto al hospital y el solar del nuevo hotel. Cuando la magnitud de los proyectos empezaron
a abrumarle, marcé el numero de Bobby.

—¢Qué sucede, jefe? —La voz de Bobby le lleg6 con claridad a través de los altavoces
del coche.

—FEs imposible que podamos hacer esto. —Jeff estaba tranquilo, pero seguro.
—¢ A qué te refieres?

—NMe refiero al hospital y al hotel.

—Pues claro que podemos hacerlo. Somos buenos en esto.

—No, no me refiero al aspecto de la construccién. Hablo de nosotros. De ti, de mi y de
Clare. Vamos a necesitar ayuda. Imagina qué ocurrira cuando estos proyectos empiecen a
animarse. No tendremos tiempo para pensar. El hospital por si solo nos pondria en un brete.

La linea telefénica enmudecio.

—:Estas ahi? ;Te he dejado grogui?

—Estoy aqui —dijo Bobby—. Estaba pensando.
Siguieron algunos segundos mas de silencio.
Finalmente, Bobby se decidio a dar su opinion.

—Tienes razén. Yo he tenido la misma idea. Pero cada vez que pienso en incorporar a
alguien mas a nuestro grupo, concluyo que seria demasiado arriesgado. Demasiado
problematico.

—Explicate.

—Bueno, Clare y yo trabajamos como hermanos. Eso es un hecho. Qué diablos, si
todavia no nos hemos acostumbrado a ti. Con sinceridad, sigue habiendo una posibilidad de
que resultes ser un cretino.

Jeff se rio.
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—Asi que lo que te preocupa es que incorporemos a la persona equivocada.

—Si. —Bobby titube6—. De acuerdo, sé que va a parecer una tonteria, pero solo quiero
que sea divertido. No quiero ir al trabajo y tener que tratar con alguien que no quiero que
esté ahi en medio.

—Eso lo entiendo. —Jeff reflexion6 sobre el asunto—. Pero la cuestién es esta: que a
Nosotros tampoco Nos va a gustar estar juntos si no conseguimos mas ayuda.

—Lo sé, lo sé. Estoy siendo negativo.

—Entonces, ;qué vamos a hacer con el tema? —Jeff decidi6 dejar que a Bobby se le
ocurriera una sugerencia.

—Vamos a decirle a Clare que nos encuentre la mejor persona del mundo, la mas barata
y la mas sociable.

—Si, y que lo haga antes del viernes —afiadio Jeff.
—¢Y qué tal el martes?
Ambos se rieron y acordaron hablar de ello después del fin de semana.

Jeff no esperaria tanto.
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ATAJOS

Aunque por lo general procuraba no trabajar los fines de semana, Jeff decidié que era el
momento de hacer sacrificios.

—Tengo que dar ejemplo. Dentro de seis meses todos los demas trabajaran muchos fines
de semana —Ile explic6 a Maurine, que estuvo de acuerdo con él.

Como esperaba, Clare también estuvo conforme, y ambos decidieron reunirse en la
oficina poco antes del mediodia.

Mantuvo con ella la misma conversacion que habia mantenido con Bobby la noche
anterior, y aunque Clare se mostro todavia mas preocupada por las dinamicas del equipo
ejecutivo, llegé rapidamente a la conclusion de que incorporar a otra persona a la ctpula
era inevitable.

—Entonces, ;cOmo vamos a ocuparnos de esto? —quiso saber Jeff.

—Bueno, conozco a unos cuantos especialistas en el reclutamiento de ejecutivos de la
construccion. Nunca los hemos utilizado, pero podrian ser de ayuda.

Jeff replico.

—Eso llevara demasiado tiempo. Buscaran por todo el pais, o al menos en la Costa
Oeste. Y se tardara un mes solo en traerlos aqui para realizar las entrevistas. Tenemos que
conocer a gente que conozca a gente.

Clare penso en ello.
—¢Le has preguntado a Bobby?
—No, los dos decidimos empezar contigo.

—Agradezco el voto de confianza —dijo ella con un asomo de sarcasmo—, pero él
tendra una idea mas clara que yo sobre quién esta disponible ahi fuera.

—De acuerdo, llamémosle.
Dos minutos después, tenian a Bobby en el manos libres.
Jeff fue el primero que tomo la palabra.

—Bueno, he hablado con nuestra dama de recursos humanos sobre la contratacién de un
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nuevo ejecutivo, y no nos sirve. ;Conoces a alguien por ahi que pueda ayudarnos?
Bobby rio.
—Eh, chicos, ¢estais celebrando una fiesta sin mi?

—Fs una fiesta barbara —afiadi6 Clare—. Pensé que sabrias mejor que yo con quién
hablar. A proposito, el puesto en el que estamos pensando es el de otro vicepresidente de
operaciones de campo, ;de acuerdo?

—Un Bobby subalterno —tercio Jeff.
—iEso es alarmante! —exclamo6 Clare—. Aunque suena bien.

Unos minutos después, Bobby se sorprendié cuando se le ocurri6 una breve lista de
personas que podrian aportar algunas buenas pistas para encontrar candidatos. Y entonces,
le vino a la cabeza algo importante.

—FEh, se me acaba de ocurrir algo. ;Qué tal Ted?
—¢Marchbanks? —pregunt6 Clare.

—Si. Podria hacer este trabajo con los ojos cerrados.
—Creia que se habia jubilado el afio pasado —replico Clare.

—¢:Jubilado? El tio es dos afios mayor que yo. Lo mas seguro es que esté aburridisimo. Y
ahora vive en Sonoma.

Al final, Jeff tuvo que preguntarlo.
—¢Y quién es Ted Marchbanks?

—Dirigia una sucursal de North Bay Construction, una gran empresa son sede en
Sausalito —Ile explico Clare—. Hace unos cinco afos hizo el proyecto del
acondicionamiento del rio en el centro de la ciudad. Un trabajo gigantesco por el que ni
siquiera pujamos, porque en su mayor parte era una obra civil que tenia que ver con el rio y
unos cuantos puentes, ademas de algunos edificios. Demasiada burocracia estatal para Bob.

Bobby prosiguio.

—Asi que gan6 un porron de dinero y ahora vive cerca de Healdsburg. Le he visto por
aqui alguna vez jugando al golf, y de lo unico que queria hablar era de cosas del trabajo.
Creo que se jubilo demasiado pronto.

Clare estaba convencida.

—Traigamoslo aqui y veamos si podemos convencerlo.
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—¢Es la clase de hombre que buscamos? —insistio Jeff.

—Sabe lo que se hace y esta disponible —afirmé Bobby.

—Pero ;qué hay de la cuestion del trabajo en equipo? ¢Es un cretino?

—FEn cuanto a eso, tengo que someterme a tu opinion, Bobby —tercié Clare.

—EFl tio es un profesional. Con experiencia. Qué diablos, estuvo dos afios dirigiendo una
obra gigantesca y complicada, y cumplieron bastante bien con el presupuesto y los plazos.
No veo que pueda ser un cretino.

Por bien que sonara todo eso, Jeff desde luego queria profundizar algo mas.
—¢:Cuando crees que podremos tenerle aqui, Bobby?
—Veré qué puedo hacer.

Bobby no los decepcionaria.
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TED

El lunes por la mafiana, cuando Jeff estaba sentado en el despacho de Bob respondiendo un
correo electrénico, Bobby entr6 con una gran sonrisa en el rostro. Jeff se sorprendié de
verlo.

—:Como van las cosas en Oak Ridge? —le pregunto.
—Por el momento, bien —dijo Bobby.
—¢Por qué sonries?

—Porque tengo una sorpresa para ti. —Hizo una pausa—. ¢Tienes planes para comer
hoy?

Jeff bajo la vista para mirar su teléfono.

—Si, se supone que me tengo que reunir con...
—Cancélalo.

—¢:Como?

—Que lo canceles. Adivina quién va a venir a vernos. —Antes de que Jeff pudiera
responder, Bobby le dio la noticia—: Ted Marchbanks.

Jeff se recostd en su silla.
—¢Como lo has conseguido?

—ILlamé a mi amigo del campo de golf de Chimney Rock y me dio el teléfono de Ted.
Hablé con él anoche, y resulta que yo tenia razon: esta aburrido. Me dijo que sentia
curiosidad.

—Esa es una buena noticia. —Jeff sonri6—. ;Se lo has dicho a Clare?

—Aja. Esta libre. A las doce y cuarto en Maria’s.

—:En Maria’s? ;No crees que quiza debiéramos ir a algun sitio algo... mejor?
—Si él encaja en nuestra cultura, no le va a importar.

—Tienes razén. Nos vemos a las doce y cuarto.
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El restaurante estaba medio lleno, lo que para Maria’s suponia un dia de ajetreo. Jeff
lleg6 pronto y pidié un reservado al fondo. Bobby y Clare entraron al cabo de unos
minutos, y se dirigieron a la mesa.

—Llega tarde. No deberiamos contratarle —dijo Jeff con una expresién de extrema
gravedad en el rostro.

Bobby pareci6 sorprenderse.

—FEspera un minuto. —Parecia no saber qué decir—. Tal vez solo esté...

Jeff le interrumpio.

—FEstoy de broma. Sentaos.

Bobby se rio.

—¢:Cuanto tiempo vas a estar haciéndome pagar la broma de la renuncia?
—Mientras estés aqui, amigo mio —respondio él, riéndose—. Mientras estés aqul.

—Muy bien, chicos. Centrémonos un poco. —Clare se senté en un sitio desde el que
podia divisar la puerta—. Bueno, ;qué es lo que sabemos de Ted?

Bobby no lo dudo.

—Fue directivo de una empresa que era casi cuatro veces mas grande que la nuestra. Solo
el departamento bajo su mando era tan grande como nosotros. Ha participado en todo tipo
de proyectos, desde el disefio y la construccion a la rehabilitacion, y sabe encontrar atajos
con la burocracia local, que por lo que respecta al proyecto del hospital es un componente
importante.

Jeff y Clare estaban claramente impresionados.

—FEsperad un momento. —Bobby se fren6—. No podemos contratar a ese tio. Se va a
hacer con mi puesto.

Clare se echo a reir y le dio una palmadita en la espalda.
—Siempre tendremos un sitio para ti en CV.

En ese momento, la puerta delantera del restaurante se abrié dejando que entrara un
cegador rayo de sol. De entre esa luz sali6 un hombre que parecia un angel. La puerta se
cerro, y €l se volvid a convertir solo en un hombre.

Ataviado con unos buenos vaqueros y una americana, Ted Marchbanks aparentaba diez
afilos menos de los cincuenta y seis que tenia. Tras echar una ojeada por el local, divisé a
Bobby y se dirigio hacia la mesa.
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Los tres ejecutivos se levantaron para saludarle. Bobby fue el primero en hablar.

—NMe alegro de verte, Ted. Gracias por reunirte con nosotros con tan poco margen de
tiempo.

Se estrecharon las manos.

—Tu llamada de ayer me sorprendio tanto como me intrigd, y me honra que hayais
pensado en mi.

Se volvio a Clare.

—Creo que ya nos hemos visto antes, Clare.
Ella pareci6 confundida.

—¢De verdad?

—:No estuviste en un almuerzo en Novato hace unos afios? Un orador impartio una
conferencia sobre liderazgo. Estabas con Bob y algunas personas mas de tu empresa.

—FEs cierto —record6 ella—. La reunion de la Asociacion de Constructores de North
Bay.

—Si no recuerdo mal —prosiguié Ted— fue un verdadero muermo.

—Si, si que lo fue. Era un profesor de una facultad de una prestigiosa universidad de la
Costa Este que realmente no consiguio conectar con la gente de la construccion.

Ted cambi6 de tema.
—A proposito, ;cémo le va a Bob?

—Esta en casa, esperando a que le operen dentro de un par de dias —respondi6 Clare—.
Si todo sale segun lo previsto, se pondra bien. Pero no va a regresar al trabajo. De hecho —
se volvid a Jeff—, este es nuestro nuevo director general, Jeff Shanley.

Jeff le estrecho la mano a Ted.
—He oido que eres nuevo en el sector, Jeff.
—FEn efecto.

—Bueno, vas a trabajar con una gente fantastica —dijo, haciendo un gesto hacia Clare y
Bobby—, asi que lo tendras facil para ponerte al dia, estoy seguro.

—Estoy de acuerdo —contest6 Jeff—. Y quiza td también puedas ayudarme.

Ted sonrio.
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—Bueno, es muy amable por tu parte que digas eso. No sabia que tuviera algo que
ofrecer, pero nunca se sabe.

Se sentaron todos a la mesa y durante la siguiente hora y media mantuvieron una
agradable conversacién informativa en la que trataron de todo, desde el sector y el trabajo a
la economia local y las particularidades de la construccion de un ala hospitalaria y un hotel.

Ted estuvo relajado, alegre y atento. Sin duda, no parecia alguien que estuviera preparado
para jubilarse.

Clare sinti6 curiosidad.
—¢Por qué te jubilaste, Ted?
El hombre dudd un instante.

—No lo sé. Supongo que después de lo que hice durante tanto tiempo, me parecio que
debia aprovechar el hecho de que me podia permitir jubilarme. Mis hijos son mayores. La
casa esta pagada. Mi esposa queria viajar mas. Simplemente me parecié que era lo
adecuado.

—:Pero? —dijo Jeff, animandole a terminar la historia.
Ted sonrio.

—Bueno, el golf, las antigiiedades y los viajes no dan para todo lo que uno puede hacer.
La verdad es que me encantaba construir cosas. Me gusta resolver problemas. Supongo que
subestimé los beneficios del trabajo en si.

Clare siguio insistiendo.
—¢Y por qué no volviste a North Bay?
Ted volvio a dudar.

—Por mas que disfrutara de la construccion, la empresa estaba creciendo demasiado y se
estaba... —hizo una pausa, buscando las palabras adecuadas— burocratizando en exceso.
He llegado a la conclusion de que era el momento de realizar un cambio, pero quiza no de
retirarme.

—Me parece 16gico —afirm6 Bobby.
Ted miro6 su reloj.

—Sin embargo, sigo técnicamente jubilado, y si no vuelvo a casa para ayudar a mi
esposa a limpiar el garaje, entonces el aburrimiento sera el menor de mis problemas.

Los otros tres se rieron educadamente y le dieron las gracias por su tiempo. Después de
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que €l se marchara, se quedaron para analizar la situacion.
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REACCIONES

Como siempre, Bobby fue el primero en hablar.
—Contratémosle. Ya.
Ni Jeff ni Clare contestaron.
—Vamos —insistié Bobby—. ;No es justo lo que estabamos buscando?

—Seguramente —admitio Jeff—. Nos ayudaria en tantos aspectos que es increible. Ya
solo la experiencia que atesora es pasmosa. Y seguro que tendria una cartera de otras
personas que podriamos contratar.

Sin embargo, Jeff no parecia tan seguro como pudiera deducirse de sus palabras.
—:Hay algun problema, entonces? —pregunto Bobby.

—Asegurémonos de que encaja en la cultura —explic6 Clare—. jHasta qué punto
coincide con nuestros valores?

—Calidad y seguridad son pan comido —respondié Bobby—. North Bay es una fanatica
de las dos.

Entonces intervino Jeff.
—Asi que todo se reduce a si es 0 no es un jugador de equipo.

—Creo que es bastante evidente que si —declar6 Bobby—. ;Habéis visto algo que yo no
viera?

—No lo sé —dijo Clare con un encogimiento de hombros—. ;Qué es lo que estamos
buscando exactamente?

Jeff estaba disfrutando con la conversacion.

—Bueno —respondié Bobby—, sin duda no es un cretino.
Clare volvio a encogerse de hombros, un poco desesperada.
—Asi que volvemos a eso. ;Y qué es exactamente un cretino?

Bobby respir6 hondo.
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—Bien, ¢qué te parecen las palabras que se nos ocurrieron la semana pasada? «Egoista.»
«Grosero.» «Irresponsable.» Podemos empezar por ahi.

Jeff comenz6 a tomar notas.
Clare insistio.
—De acuerdo, pero ;a qué te refieres exactamente con «grosero»?

—Vamos, Clare. «Grosero.» Un pelmazo. Alguien que molesta a las personas. Que dice
estupideces y maldades. Un grosero.

—Ponme un ejemplo de una persona real que sea desagradable. Alguien que conozcamos
—Ile pidio ella.

Bobby solo necesité un segundo.
—Muy bien, ;qué te parece Terry Pascal?
Mir6 a Jeff para explicarselo.

—Fra un representante comercial de uno de nuestros proveedores. Nos vendia toda clase
de articulos. Desde cubos y escaleras hasta ropa de trabajo y equipamiento, de todo.

Clare fue mas alla.

—No era una mala persona. Solo que no tenia ni idea de cuando se pasaba de la raya. Era
arrogante, inoportuno y estupido.

—¢Y era representante comercial de uno de nuestros proveedores? —pregunt6 Jeff.

—Si, le dijimos a su empresa que queriamos a otra persona. El nuevo representante era
mejor.

Jeff tenia otra pregunta.
—Bueno, ;tenemos a alguien en CV que encaje en la descripcion de Terry?
Los otros dos lo pensaron.

—Vaya —intervino Clare, mirando alrededor para asegurarse de que no hubiera nadie
sentado cerca que pudiera oir—, habria que decir que Nancy entra de lleno en esa categoria,
¢NO 0S parece?

Jeff y Bobby asintieron.

—:Crees que la gente como Nancy y Terry se comportan asi deliberadamente? —Ile
planted Jeff.
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—No —respondi6 Clare con rotundidad—. Sinceramente creo que en lo que se refiere al
trato con la gente, los dos solo son... —titubeo, dando la impresion de que se arrepentia de
lo que estaba a punto de decir— torpes. No tienen empatia.

Jeff escribi6 algo en su libreta y entonces afiadid.

—Bueno, sin duda Ted sabe ponerse en el lugar del otro. De hecho, diria que es
extremadamente empatico.

—A mi también me lo parece —asever6 Bobby—. Es por eso que deberiamos
contratarle.

—FEspera un momento. —Jeff ri6 entre dientes al oir a su exaltado colega—. Eso no es lo
unico que hace que alguien sea un buen jugador de equipo.

—¢Y qué es lo demas? —inquirio Clare.

Jeff dudo un instante, mientras ojeaba su libreta.

—No lo sé. Todo lo que he escrito aqui es demasiado evidente.
—:Como qué? —pregunté Bobby.

—Vaya. —Jeff sacudié la cabeza—. Casi me da vergiienza deciroslo.
Entre risas, Bobby intent6 quitarle la libreta.

—Lo miraré yo mismo.

Jeff la aparto.

—Bien. Hasta el momento, después de todas nuestras conversaciones y del analisis de
veintitrés personas que dejamos marchar o que quiza deberiamos haber dejado marchar, me
parece que hay dos cualidades, puede que tres, si incluimos la que acabamos de tratar.

Cogio el boligrafo y escribid tres palabras en el mantel de papel para que todos pudieran
verlas: «ego», «dedicacion» y «gente».

—Todas tienen que ver con no tener un ego desmedido, esforzarse realmente en el
trabajo y saber como tratar con las personas.

Clare fruncio el cefio.
—No utilicemos la palabra «ego». Busca otra palabra.
Jeff se quedod desconcertado, pero entonces se dio cuenta del problema.

—Ah, bien. —Tacho «ego» y escribio «modestia» en su lugar.
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Los tres compaifieros de equipo permanecieron sentados mirando las palabras que Jeff
habia escrito. Si hubieran sido los personajes de una tira cémica, les habria salido humo por
las orejas a causa de la intensidad con que estaban analizandolas.

—Me sigue pareciendo que esto es demasiado simple —admiti6 Jeff.

—No, me parece que puede que hayamos dado con algo, aunque sea evidente —salto
Clare—. Volvamos a repasar nuestra lista de personas dificiles y veamos si eso explica
estos problemas.

Cuando empezaron a pensar en la cuestion, Jeff mir6 su reloj.

—Vaya, mierda. Son casi las dos y media. —Mir6 a Bobby—. Tud y yo tenemos una
reunion con los arquitectos del hospital.

—Retomemos esta conversacion mafiana —propuso Clare.

Asi lo acordaron, y Jeff y Bobby le pidieron a Clare que se encargara de pagar la nota
para que pudieran irse.
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CUARTA PARTE
La ejecucion
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MALABARISMOS

Al dia siguiente la locura en Oak Ridge se habia disparado sobrepasando las expectativas
de Bobby.

—Nada importante —explic6é Bobby—, pero si no paso alli los proximos dias con los
inspectores, podriamos tener algin pequefio problema.

Asi que Clare y Jeff aceptaron posponer la complementaria entrevista formal a Ted para
otro dia de esa misma semana, lo que les daba mas tiempo para pulir su definicion de lo que
era un jugador de equipo.

Bob fue intervenido al dia siguiente, y aunque la gente seguia muy ocupada en la oficina,
muchos empleados, preocupados por la situacion, estuvieron rezando y llamando a la
familia Shanley para conocer las novedades. Cuando se recibio la noticia de que la
intervencion habia sido un éxito y que el pronostico de Bob era bueno, el alivio en las
oficinas de CV fue manifiesto. Por desgracia para los lideres de la empresa, tal alivio durd
poco debido a que su angustia simplemente se desplaz6 hacia el futuro del negocio.

Al dia siguiente harian la entrevista a Ted, y Jeff decidi6 que tenia que reunirse con sus
dos lugartenientes inmediatamente para reanudar su charla y arrojar mas luz sobre qué
caracterizaba a un cretino y en qué consistia ser un jugador de equipo, de manera que
pudieran estar preparados para la entrevista. Acordaron comer en la oficina y quedarse todo
el tiempo que hiciera falta.

A las seis y media, la comida india estaba encima de la mesa de Bob, y Clare y Jeff
esperaban a que Bobby llegara.

—No recuerdo donde nos quedamos exactamente el otro dia, cuando Bobby y yo tuvimos
que marcharnos —admiti6 Jeff.

Clare se lo record6.

—fbamos a coger las palabras que escribiste en el mantel y contrastarlas con algunas de
las personas dificiles que tenemos.

En ese momento entré Bobby.

—Quieres decir cretinos.

85



Clare puso los ojos en blanco en plan de broma.
—FExacto —recordo Jeff—. ; Te acordaste de coger el mantel?
Clare ya estaba sujetando con las manos la reliquia manchada de salsa.

Bobby se dirigi6 directamente a las fuentes de comida, aunque siguié con la
conversacion.

—Tengo otro empleado para que lo analicemos: Tommy Burleson.
Clare hizo una mueca.

—Ay, casi me habia olvidado de él.

—¢Era un cretino? —pregunto Jeff.

Clare mir6 a Bobby.

—¢Tu qué piensas?

Bobby reflexion6 durante un instante.

—No lo sé. No era un imbécil, eso seguro. Y quiza por eso lo mantuvimos aqui durante
dos afios antes de pedirle que se largara. Aunque sin duda no era alguien que a uno le
conviniera tener en su equipo.

—¢Por qué no? —inquiri6 Jeff.

—Tommy es una de las personas mas decepcionantes con la que haya tenido que tratar en
mi vida —declaré Clare—. El tio era divertido, encantador, brillante.

—Suena a pesadilla —coment6 Jeff con sarcasmo.

—Esa es la cuestion —replic6 Clare—. Por mas que fuera un tipo fenomenal, no fuimos
capaces de conseguir que tuviera la menor iniciativa.

—¢:Te refieres a que no era un buen trabajador? ;A que era un vago?
Bobby sonrio e hizo una mueca al mismo tiempo.

—Fsa era la dificultad con Tommy. Uno no diria que era el clasico vago. El tio hacia
todo lo que le pedias que hiciera.

—Y nada mas —puntualiz6 Clare.
Bobby se mostr6 de acuerdo.

—Hacia lo suficiente para no tener problemas, pero jamas se ocupaba de un proyecto o
de un problema con diligencia. Ni con pasion.
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Clare afnadio.
—Habria sido mucho mas facil si hubiera sido un cretino. O un perezoso. Pero no lo era.

—¢Asi que lo que le faltaba era pasién? —les azuz6 Jeff, buscando determinar la palabra
adecuada.

Bobby volvio a hacer una mueca.

—No. Tommy sentia pasion, eso sin duda, solo que no por el trabajo. Estaba
completamente entregado al equipo de softball de la empresa, la pesca con mosca y la
Guerra Civil.

Clare intento precisar la idea.

—Simplemente no tenia hambre.

Jeff escribio algo en su agenda y luego le pregunto a Clare.
—¢ A qué te refieres con eso?

—Quiero decir que no era la clase de persona que tuviera una motivacion personal o un
deseo de hacer algo grande. —Hizo una pausa para reflexionar—. Puede que se debiera a
que procedia de un entorno bastante acomodado y que no tenia nada que demostrar. Ni
nada que alcanzar. No lo sé.

El bocado que Bobby le habia dado al pollo tikka masala no le impidi6 hablar.

—Es la clase de tipo que seria el mejor vecino del mundo, pero no alguien del que
querrias depender. Ni con quien meterte en negocios.

Jeff asentia y miraba su libreta.
—Hambre. Me gusta.

—A mi también —dijo Clare—. Eso es mejor que trabajar mucho. —Se volvio a Bobby
—. Y hablando de hambre, svas a esperar a que bendigamos la mesa ante de que engullas
todo el naan?

Bobby se disculpd, y todos inclinaron la cabeza.

Minutos mas tarde, después de que los tres hubieran llenado sus platos, Jeff se dirigi6 a la
pizarra y escribio «hambre».

—De acuerdo —anuncio—. Creo que esta es la palabra adecuada. Tenemos que contratar
a personas con hambre. Que vayan mas alla de lo que se les pida. Que sientan pasion por el
trabajo que hacen. Que tengan hambre.
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Los otros asintieron, y Jeff continud.

—Y ademas esta el otro concepto del que hablamos ayer después de que Ted se
marchara.

Clare levant6 el mantel.

—Gente. Tenia que ver con la empatia.

Jeff escribio «empatia» en la pizarra.

—Vale. Y Ted domina esa habilidad.

—Fso de habilidad... —objeté Bobby—. Parece que estés hablando de inteligencia.

—Creo que por eso me gusta —dijo Clare—. No es la tipica descripcion que harias de un
«tio encantador». Tiene que ver mas con la inteligencia emocional, pero es algo mas
sencillo. Solo significa que una persona tiene que saber como actuar, qué decir y qué
callarse. Ponerse en el lugar del otro.

—Y me parece que llamar a esa virtud empatia hara que todos lo consideremos de una
manera diferente —convino Jeff—. No suena a algo blando o facil.

Bobby no acababa de estar convencido.

—Pero uno no puede ser un cretino si es empatico. Suena como si debiera ser lo tnico
que importa.

Jeff reflexion6 y mostré su disconformidad.

—No estoy de acuerdo. Una persona empatica podria ser un cretino. De hecho, esa seria
la peor especie de cretino.

—Explica eso —pidio Clare.

—Bueno, a uno se le podria dar realmente bien saber qué es lo que hay que decir y como
decirlo y la manera de seducir a todos aquellos con los que trate —respondi6 Jeff—. Pero si
en tu fuero interno lo estuvieras haciendo por ti, por alcanzar lo que ambicionas, eso te
convertiria en un cretino artero.

—Utiliza palabras que sepa deletrear, chico empatico —bromeé Bobby.
Jeff sonrid.

—Falso. Embustero. Deshonesto.

A Clare pareci6 encendérsele una bombilla encima de la cabeza.

—Puede que sea ahi donde entre en juego el siguiente concepto.
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—¢Qué concepto? —pregunté Bobby.

Clare mir6 el mantel.

—Bueno, la palabra que escribiste aqui fue «modestia».
Jeff asintio.

—Correcto. Sali6 de nuestra conversacion acerca de Bob. La gente de CV no encaja si es
pretenciosa.

—A mi modo de ver «presuncion» no es el concepto correcto. —Para sorpresa de todos,
fue Bobby el que ahond6 en la idea—. O puede que esté equivocado. Me refiero a que las
personas pretenciosas son sin duda unas cretinas, pero hay algo mas que eso. Lo que hace
que alguien destaque aqui, en el mal sentido, es que sean... arrogantes. —Parecio seguro de
haber dado con la palabra correcta—. ;Qué es lo contrario de la arrogancia?

—La humildad —respondié Clare con entusiasmo—. Los cretinos no son humildes.
—FEso es —dijo Bobby—. Y sin duda, asi es como es Bob.

Jeff dibujé tres circulos en la pizarra, creando una especie de diagrama de Venn.
Entonces escribi6 las palabras «humildad», «hambre» y «empatia» junto a los circulos.

Humioao Havmeree

EMPATIA

Luego, volvio a dar cuenta de la comida, y los tres ejecutivos comieron mientras
analizaban el diagrama.

Las siguientes dos horas las emplearon en escoger un empleado tras otro: algunos que
eran dificiles; otros, primeras figuras, y algunos mas, a medio camino de ambas categorias.
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Después los evaluaron aplicandoles las tres nuevas palabras, situandolos en los circulos a
los que pertenecian.

Todas las primeras figuras respondian con holgura a las altisimas exigencias para ser
personas humildes, con hambre y empaticas, y las situaron en el segmento central. Algunos
no cumplian por poco con el nivel de exigencia en unicamente un aspecto, y fueron
situados cerca del centro del grafico, mientras que otros tenian problemas con mas de una
de las cualidades y quedaron situados mas lejos del centro.

M:C.{'WL
EMH.-"{

EMPATIA

Maeo

Jeff insisti6 en que el equipo de liderazgo fuera evaluado de la misma manera, y aunque
todos entraron en el segmento central, lo interesante fue que cada uno aterrizo en un lugar
diferente.

Cuando la mayor parte de la comida habia desaparecido y habian colocado casi dos
docenas de nombres en alguna parte del diagrama de la pizarra, Clare y Bobby quedaron
convencidos de estar en el buen camino.

Pero Jeff seguia sin estar seguro.

—Me sigue pareciendo demasiado simple. —No dejaba de mirar las tres palabras—. Y,
sin embargo, no veo que falte nada. Supongo que se trata tinicamente de la combinacién de
las tres.

—Ya esta —proclamé Clare, dirigiendose a la pizarra y rodeando con un luminoso
circulo rojo el segmento central—. La magia de esto es que aunque solo falte una de las
cualidades de manera importante, obtienes un cretino.
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Bobby rid.
—Caramba, eso podria habértelo dicho yo.
Clare le tir6 el boligrafo.

Al final, decidieron que debian empezar a utilizar inmediatamente el modelo en el
proceso de contratacion, al que Bobby sugirié que denominaran la «prueba del no cretino».
La primera de tales pruebas seria a la mafiana siguiente con Ted Marchbanks.
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DE NUEVO, TED

El dia se organizd6 como una sesion exhaustiva de entrevistas a Ted. Un reducido nimero
de los empleados de obra y Clare se reunirian con él individualmente a lo largo de la
mafiana, tras lo cual Ted mantendria a solas un almuerzo de trabajo con Jeff. Este dejo
claro que el principal objetivo seria discernir si Ted era una persona humilde y con hambre,
una vez que ya se habia decidido que era empatico.

La primera entrevista con Ted la realizaria Craig, el capataz de la obra de Oak Ridge, asi
que Jeff acordo6 reunirse con él una hora antes para ayudarle a comprender como podria
proceder para evaluar a Ted sobre las dos virtudes deseadas. Jeff admiti6 que podria ser
dificil, puesto que realmente no contaba con unas buenas definiciones practicas de lo que
significaban tales palabras desde un punto de vista de la conducta observable.

Las instrucciones que le dio a Craig fueron sencillas.

—Se trata simplemente de que te hagas una idea de si quiere seguir trabajando duro, de si
sigue deseando comprometerse con el trabajo o de si solo busca algo que le distraiga del
aburrimiento de la jubilacion.

Craig tomo nota de todo.

—Lo pillo. ;Y qué hay de la humildad?

—Bueno, aplica tu criterio. Sabes distinguir a alguien que no es humilde, sno es asi?
Craig sonrio.

—Bobby seguramente lo llamaria «cretino».

Jeff rio.

—Bobby es muy consecuente con su forma de hablar, ;verdad?

Craig le hizo otra pregunta.

—¢Y qué tipo de cosas estarias buscando, desde el punto de vista de la humildad?
Jeff no lo dudo.

—Como te he dicho, creo que es mas una cuestion de que busques indicios de que no es
humilde: arrogancia, aires de superioridad, displicencia, egoismo.
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Craig tomo algunas notas.

—Tiene l6gica. ¢ Y quieres que venga a verte mafiana para contarte lo que pienso?
—Ni hablar —replic6 Jeff—. Quiero tener noticias tuyas en cuanto hayas terminado.
Craig pareci6 sorprenderse un poco, asi que Jeff se lo explico.

—Tengo que saber qué has averiguado para poder decidir qué tengo que buscar en la
entrevista del almuerzo. E incluso podria proporcionarles algunas de tus pistas a los demas
entrevistadores de la mafiana para ayudarles a profundizar en las areas adecuadas.

—Caray. —Craig estaba impresionado—. No te andas con tonterias.
Jeff sonrid.

—No me puedo permitir andar con tonterias. Hay demasiado en juego.
Craig fruncio el cefio.

—No quiero ser pesado, Jeff —dijo, con aire titubeante.

—:Qué? Preguntame lo que sea.

—Has dicho que hay demasiado en juego. ;Hay algo que yo no sepa?
Jeff dudo durante un instante, considerando cuanto contarle.

—Bien. Esta es la situacion. Se nos avecina mucho trabajo, y tenemos que contratar a un
monton de personas.

Craig asintio, sin dar muestras de sorpresa.

—Lo cual significa que tenemos que encontrar a personas que No NoOS vayan a crear
problemas sobre el terreno.

Craig sonrio y sacudio la cabeza.

—Sé algo sobre eso.

—Exacto. Imagina qué ocurrira si seguimos teniendo problemas asi el afio que viene.
Craig parecio entenderlo.

—~Qak Ridge esta acabando conmigo. No creo que sobreviviera si las cosas empeoran.
Jeff sonrid, pero sin alegria.

—Precisamente. Y si para este tio, Ted, el trabajo en equipo no es lo mas importante, si
no come, duerme y respira humildad y hambre, sera imposible que todas las personas que
trabajen para €l lo hagan. Y tampoco contratara a esa clase de personas.

93



Craig empez0 a repasar sus notas.
—Bueno, revisemos esto otra vez. Tengo que preguntar...
Jeff le interrumpio, casi riéndose.

—Tranquilo, td no tienes que resolverlo todo. También se van a reunir otras personas con
él. Analiza lo que hemos hablado y comunicame lo que piensas cuando hayas terminado.

—FEntendido. —Craig parecio aliviado.

En ese momento, Kim, la recepcionista y administrativa de recursos humanos, entro en el
despacho.

—Perdonad. Ted Marchbanks esta esperando.
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EL INFORME

Cuando Craig termin6 su conversacion de media hora con Ted, Jeff le pidi6 a Kim que
llevara a Ted a su siguiente entrevista y le pidi6 a Craig que le informara. En cuanto Ted y
Kim se marcharon, fue directo al grano.

—Bueno, ;qué piensas? —Jeff cerro la puerta.

—Creo que es un tio fantastico —respondio Craig sin titubeos—. Y conoce el sector al
dedillo.

—¢Crees que tiene hambre?

Craig reflexiono.

—Si, no tengo la menor duda de que desea el trabajo. Y quiere volver a estar ocupado.
—Te parece que tiene una ética profesional so6lida?

—No puedo imaginarme como puedes llegar a dirigir un departamento de NBC si no
trabajas duro.

—:NBC?

—Si, North Bay Construction.

Jeff rio.

—Bien.

Craig sentia curiosidad.

—Tienes motivos para creer que no tiene hambre?

—No. Simplemente tengo que asegurarme de que encaja de verdad. —Jeff repasd su
libreta—. ;Y qué hay de la pasion? ;Sigue siendo un apasionado de la construccién y de la
idea de hacer un gran trabajo?

Craig penso un instante y asintio.

—Si. Me habl6 de la nueva ala del hospital y de que a él le gusta hacer esa clase de
trabajo. Sin duda no parece el tipo de hombre que deberia estar jubilado.

Jeff anot6 algo.
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—¢Y qué tal la humildad? ;Fue altanero o irrespetuoso de alguna manera? ;No es
pretencioso?

—¢Pretencioso? No lo sé. Conmigo no fue ni altanero ni irrespetuoso. En cuanto a su
ego, solo he pasado media hora con €él, pero no vi ninguna sefial de alarma. —Se detuvo un
segundo—. Diria que es bastante buen tio. Por mi experiencia de esta tltima media hora,
seguro que trabajaria para él.

Jeff tomd algunas notas mas.

—Muy bien. Gracias, Craig.

Se dieron la mano, y cuando Craig salia del despacho, Jeff le detuvo.
—FEh, ;como van las cosas con Nancy?

Craig no lo dudo.

—Mejor. Sigue siendo un misterio para mi. Pero la convenci para que volviera a asistir a
mis reuniones. Y he aleccionado a mis chicos para que no se cabreen demasiado cuando
ella diga algo que pueda molestarlos.

Jeff se sintio aliviado.

—Bien por ti. —Hizo una pausa antes de plantear la siguiente pregunta—. Entre tu yo,
icrees que es humilde?

A Craig parecio sorprenderle el comentario.

—Creo que esa no es la palabra que utilizaria para describirla.

—Bien —continu6 Jeff—. Pero ¢es arrogante? ;Se cree mejor que los demas?
Su subordinado neg6 con la cabeza.

—Tampoco la describiria de esa manera. Trata a todo el mundo mas o menos igual. Y no
se queja por tener que hacer el trabajo sucio. Es solo... —titube6—, bueno, como ya te
dije, es todo un enigma.

Jeff agradecid que no utilizara la palabra «arpia».
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PROFUNDIZANDO
EN LA INVESTIGACION

Jeff fue a ver a Clare y la prepar6 para la conversacion que iba a tener con Ted al cabo de
diez minutos.

—Desde luego, no creo que sea vago ni desapasionado —Ile explicé Jeff—. Asi que no
hay por qué inquietarse por el hambre.

Clare complet6 la idea.

—Y sabe calar a las personas y seducirlas, asi que sin duda es muy empatico. Lo cual
significa que la tnica duda es la humildad, y no parece que haya hecho nada que nos haga
pensar...

Jeff la interrumpio.

—No, no lo ha hecho. Pero tampoco ha hecho nada para hacerme pensar que sea
humilde.

Clare fruncio el cefio.

—¢Y eso como se notaria?

—No lo sé. De hecho, no tengo una idea precisa de qué es la humildad.
Clare sonrio.

—Bueno, ese podria ser un pequefio problema.

Jeff lo admitié.

—Lo sé. Lo que pasa es que la humildad es algo engafioso. Si una persona es realmente
empatica y sabe como presentarse como alguien humilde, ;cémo lo sabes? No se trata solo
de evitar ser una persona descaradamente arrogante. En fin, ;cuantas personas alardean
siempre de si mismas y son abiertamente condescendientes con los demas?

—Conozco a unas cuantas —dijo Clare.

—Y yo también —reconoci6 Jeff—, pero a la mayoria no se las entrevista para un trabajo
como este. —Reflexiono6 un instante sobre lo que habia dicho—. O mejor aun, la mayoria
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no lograrian superar los primeros diez minutos de una entrevista. Son faciles de calar.
Clare manifest6 su acuerdo.
—Si, los sutiles son los mas peligrosos.

—Razon por la cual tenemos que ser muy, pero que muy cuidadosos al respecto, casi
paranoicos, cuando vamos a contratar a alguien para un puesto tan importante.

Clare cerro la puerta de su despacho.
—Bueno, da la sensacion de que tengas dudas sobre Ted.
Jeff replico.

—No sé si son dudas. Pero todavia no tengo nada que se acerque a una confirmacion de
que sea nuestro hombre.

—Te refieres a que sea humilde.

—Aja. Esa es mi unica duda —confirmo Jeff.

En ese momento alguien llamo a la puerta, y Kim asomo la cabeza.
—¢Deberia hacer pasar a Ted?

Clare tom6 aire.

—No, iré a buscarlo yo. —Miré a Jeff y sonrio—. Tengo una idea. Veamos qué soy
capaz de averiguar.
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REPUTACION

Clare decidi6 que la mejor manera de conseguir entender con exactitud a Ted seria sacarle
de la oficina y ponerlo en un ambiente menos formal.

—Tengo que hacer un recado y pensé que podriamos hacer la entrevista mientras estamos
fuera —le informo Clare.

Ted se encogio de hombros.
—Por mi, estupendo.

Entraron en el monovolumen de Clare, cuyo suelo estaba salpicado de ganchitos, y se
dirigieron a los almacenes Target.

—Tengo que comprarle un regalo de cumpleafios a un amigo de mis hijas —le explico
ella.

Durante el trayecto, hablaron de la filosofia de gestion de Ted y de la gente a la que habia
dirigido en NBC. La mayoria de las respuestas que dio fueron francamente buenas, aunque
no entrd en detalles especificos. Segutn él, no habia tenido ningtin problema serio con sus
subordinados.

En cuanto al escenario nada convencional de la entrevista, el hombre lo manejo bien.

De regreso a las oficinas, cruzaron por uno de los nuevos puentes sobre el rio Napa, y
Ted declar6é con entusiasmo: «Esta fue una de mis obras.» Hablaron de las muchas horas
que habia invertido en el trabajo y de las relaciones que habia tenido que mantener con los
politicos locales y estatales.

Cuando regresaron al aparcamiento de CV, Clare dejo a Ted en la puerta principal para
que no llegara tarde a su siguiente entrevista.

—Habla con Kim y ella te indicara adonde tienes que ir.
—¢Quién es Kim? —dijo €l educadamente.

Aunque un poco sorprendida por la pregunta, en aquel momento Clare no le dio muchas
vueltas.

—Es la recepcionista que te condujo a las entrevistas esta mafiana. Trabaja para mi.
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Después de dejar a Ted, se dirigi6 al despacho de Jeff y le hizo participe de sus
opiniones. Estaba mas convencida que nunca de que Ted era tan empatico como cualquier
otro ejecutivo que hubiera conocido y de que tenia hambre. Y en cuanto a su humildad, al
igual que Craig no vela ningun motivo de alarma.

—FI hombre es todo un diplomatico. Imperturbable. No alcanzo a ver ninguna razén por
la que no debiéramos contratarle.

Jeff parecia reticente.
—¢Cual es el problema?
—¢Qué? —pregunto ella.

—Por la forma en que has dicho «No alcanzo a ver ninguna razon por la que no
debiéramos contratarle», diria que no estas convencida.

Clare penso en ello, mirando por la ventana.
—Bueno, quiza no lo esté. No sé por qué.
—¢Qué te parece que forme parte de nuestro equipo directivo? Td y yo y Bobby y él.

—Fsa es la cuestion. No sé si es la idea de incorporar una nueva cara al equipo lo que me
molesta, o si hay algo concreto en relacion con él.

En ese momento, Kim llamé a la puerta y asomé la cabeza.

—Siento molestaros. Solo quiero asegurarme de que tenemos claro el resto del dia. —
Mir6 a Jeff—. Después de la siguiente entrevista te llevas a Ted a comer, ¢no?

Clare lo confirmé por Jeff.
—Si. ¢Donde les has reservado sitio?

—Habia pensado que Pacific Blues, en Yountville, estaria bien. Sirven los mejores
macarrones gratinados del valle.

—Nunca he ido —admiti6 Jeff—, pero me parece bien.

Cuando Kim estaba empezando a retirarse de la entrada, Jeff la detuvo.
—FEh, Kim, ¢puedo hacerte una pregunta?

—Depende de qué se trate —respondio ella, bromeando.

—Muy bien. ;Qué opinas de Ted?

La pregunta la pillo desprevenida.
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—¢ A qué te refieres?
Jeff sonrid.

—Me refiero a qué opinas de él. ;T lo contratarias? ¢Querrias trabajar con él todos los
dias?

Kim pareci6 un poco incomoda.

—Caramba, eso es delicado.

Clare sinti6 curiosidad.

—¢Por qué es delicado?

Kim entro en el despacho y cerro la puerta.

—Porque si te digo que me ha tirado los tejos y luego le contratas, eso no le va a gustar.
—¢Que te ha tirado los tejos? —exigio saber Clare en tono imperioso.

Kim se echo a reir.

—No. Era solo un ejemplo. Lo que quiero decir es que yo no querria decir algo malo de
alguien con quien podria tener que trabajar. O para quien podria tener que hacerlo.

Jeff se incorporo en la silla.

—Bueno, para empezar, td eres una parte importante de este lugar, Kim. Confiaria en tu
opinion tanto como en la de cualquier otro. Carajo, deberia haberte incluido en el cuadro de
entrevistas.

Kim se rio.

—:Tienes algo malo que decir de Ted? —pregunté Clare a continuacion.

—No lo sé. Bueno, he conocido a personas mucho peores.

—¢:En qué sentido? —inquiri6 Jeff.

—Bueno, lo que si puedo decirte es que no fue precisamente sociable cuando lleg6 esta
manana.

—¢Como es eso?

—Bien, estuvo en el vestibulo quince minutos, solo €l y yo, y ni siquiera me hizo una
pregunta. Ni siquiera repar6 en mi presencia. Y he estado llevandole de aqui para alla
durante las ultimas horas, y creo que no me ha dicho ni una palabra, aparte de «;Donde esta
el bafio?» o «¢Me puedes cargar el movil?»
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Clare mir6 a Jeff para ver qué pensaba. El estaba tomando notas.
—¢Y te dio las gracias por cargarle el teléfono? —quiso saber Jeff.
Kim tuvo que pensarlo.

—Tal vez. La verdad es que no lo recuerdo.

—Luego es evidente que no fue muy efusivo al respecto.

Kim neg6 con la cabeza.

—No. Tengo la sensacion de que consideraba que era mi obligacion. No estoy diciendo
que sea un imbécil. Nada de eso. Pero si mafiana se encuentra conmigo por la calle, me
sorprenderia que se acordara de mi.

Fue entonces cuando Clare lo recordoé.
—iSi no sabia ni como te llamabas!
—¢:Cémo? —Kim estaba confundida.

—Cuando le dejé hace diez minutos, le dije que te buscara, y me pregunté que quién era
Kim.

— ¢ Estas segura? —pregunto Jeff.

Clare asintio.

—Si. Creo que la cosa fue bastante clara.
Kim se sintio mal de repente.

—FEscuchad, yo no quiero torpedear a este tio. Puede que estuviera distraido o que tuviera
una mala mafiana.

Jeff se mostré comedido.

—Has hecho bien, Kim. No estas torpedeando a Ted. No vamos a sacar conclusiones
precipitadas. Pero tenemos que ser prudentes en esto y también tenemos que ser rigurosos.

Clare estaba a punto de darle las gracias a Kim y decirle que se marchara, cuando se le
ocurrio algo.

—¢Sabéis qué es lo que deberiamos hacer? —Fra una pregunta retorica que no iba
dirigida a nadie en particular, asi que ella misma la respondi6—. Deberiamos averiguar si
esto es solo un mal dia, una anomalia, o es algo habitual en Ted.

—¢Y como sugieres que hagamos eso? —quiso saber Kim.
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—Bueno, cuando comprobemos las referencias en NBC, hablemos en plan informal con
el personal administrativo de alli.

Jeff estaba perplejo.

—¢:Vamos a llamar a la recepcion y a preguntar: «Perdone, ses Ted Marchbanks un
cretino?»?

Kim rié.
—I.a verdad, eso no seria tan dificil. Si lo es, estaran encantados de decirmelo. Y si no,

les alegrara decirmelo. Os daré una respuesta dentro de quince minutos.

De pronto Clare y Jeff se echaron a reir como unos quinceafieros que estuvieran
planeando cogerle el coche a sus padres para darse un garbeo.

—No podemos hacer esto, ;verdad? —Jeff mir6 a Clare para que le orientara.
Ella respondio6 sin mucha conviccion.

—Bueno, formalmente no. Vaya, que no seria muy profesional.

Kim la rebatio.

—Pero no averiguarlo seria igual de poco profesional.

—FEstoy de acuerdo —tercio Jeff.

Kim continuo.

—Quiero decir que si es asi como trata a las personas que estan por debajo de él en la
cadena trofica, entonces no querria tenerlo aqui. No va con CV en absoluto.

Clare y Jeff se miraron como diciendo: «Tiene razon».
—¢Y coémo conseguimos esa informacién de manera adecuada? —pregunt6 Clare.
Kim respondio en tono grave.

—Mi hermano puede piratear sus expedientes de personal y ver si hay alguna queja
contra él.

Clare se escandalizé.

—Dime que estas de broma.

—Qué va, a mi hermano se le da muy bien ese tipo de cosas.

Jeff entrecerrd los ojos y mir6 a la recepcionista con incredulidad.

Clare empez6 a reprender a su empleada.
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—Pero Kim, eso es...

Kim no la dejo terminar.

—Vamos, tios. Estoy de broma. No soy idiota.
Clare y Jeff prorrumpieron en una carcajada.

—Pero si que tengo un hermano, y la hermana de su novia trabajaba alli. Puedo ver si
quiere hablar con nosotros. Eso seguro que no tiene nada de malo.

Jeff puso fin a la conversacion.

—Fso seria fantastico. Procura hacerlo de una manera correcta y respetuosa. Y veremos
qué puedo descubrir en mi conversacion con él.

—¢Qué vas a hacer? ;Preguntarle si trata mal al personal administrativo? —se pregunto
Clare en voz alta.

Jeff se encogié de hombros.

—Puede.
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DESNUDO

Jeff y Ted fueron a almorzar a Yountville cada uno en su coche, porque el restaurante
estaba en la misma direccion que Ted seguiria mas tarde. Pacific Blues no estaba
demasiado atestado, lo que permiti6 que Jeff encontrara un buen sitio rodeado de mesas
vacias.

Una vez que encargaron la comida, Jeff fue al grano.
—¢Qué tal han ido las entrevistas hasta el momento? —pregunto.

—Bien. Todos han sido muy amables. Siempre he sabido que CV era un lugar lleno de
buenas personas.

Jeff decidi6 ser lo mas directo posible.
—¢Te parece que nuestra cultura seria adecuada para ti?

—Por supuesto —respondio Ted sin pensarlo realmente—. Como te he dicho, es una
buena empresa.

Jeff insistio un poco mas.

—:Como definirias la cultura de North Bay? ;Y en qué aspectos crees que la nuestra sera
diferente?

Ted arqued las cejas, como si no hubiera pensado en el tema.

—Bien, sois un poco mas pequefos, asi que la cultura puede que sea menos rigida.
—¢:North Bay lo era?

—Diria que si. Ya sabes, mas de traje y corbata y con unas oficinas mas elegantes.
—¢Y eso encajaba contigo?

Ted se encogio de hombros.

—Yo0 me amoldo a todo. Y alli estaba a gusto.

—¢Y qué hay de las personas que trabajaban para ti? ;Como describirian ellos tu estilo
de direccion?

Ted se removio en su asiento y respondié con aplomo.
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—Dirian que era un buen jefe. Exigente, pero que cuidaba de mi gente.
—¢ A qué te refieres con eso? —pregunto Jeff con indiferencia.

—Bueno —Ted tuvo que pensar un momento—, procuraba que estuvieran bien pagados
y que tuvieran buenas oportunidades de promocion en la empresa cuando terminaban mis
proyectos.

—¢Y qué hay de las personas que no trabajaban en tus proyectos? El personal de la
empresa, los administrativos. Si les preguntara por ti, ;qué dirian?

Ted mostraba ya una expresion de extrafieza en el rostro. Con solo un ligero asomo de
irritacion, contesto:

—Nunca tuve ningtn problema con la gente, si es a eso a lo que te refieres.
Jeff percibi6 el malestar al momento y decidi6 arriesgarse.

—Lo siento si esto te esta pareciendo enigmatico, Ted. Permiteme que sea mas claro al
respecto. —TomoO aire—. Para nosotros es muy importante tener una actitud decidida en
cuanto a la cultura. Y mas que nunca ahora que Bob esta ausente. Y una de las cosas
importantes que mas valoramos es la manera que tienen las personas de tratarse unas a
otras.

Ted asinti6 como si eso fuera algo que admirase.

—Y la cuestion con Bob es que él trataba por igual a todo el mundo. Daba lo mismo cual
fuera el puesto de uno, o el departamento en el que trabajara o cuanto dinero ganase.

—Me parece que eso es algo bueno —respondio €l diplomaticamente—. Bob es un buen
hombre, y diria que estoy de acuerdo con todo eso.

Jeff se sentia decepcionado por no estar transmitiendo la importancia de la humildad de
una manera que pareciera algo mas que una mera generalizacion. Asi que decidié ser un
poco mas directo.

—Mira, hemos decidido que vamos a ser extremistas en lo que respecta a esta cuestion.
—Hizo una pausa y fue un paso mas alla—. De hecho, voy a darle tanta importancia, que
una persona que no compartiera esa actitud acabaria detestando trabajar aqui. Seria
realmente desagradable para ella.

Aunque desde luego Ted no habia reaccionado con sorpresa, Jeff estaba seguro de que se
habia sobresaltado un poco al oir la palabra «desagradable».

Pero aunque asi fuera, Ted se recobré inmediatamente.
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—Soy de la opinién de que tener una cultura sélida es muy importante. De hecho, esa es
probablemente el area en la que NBC podria haber sido un poco mejor.

Jeff asinti6 ante el comentario de Ted. Entonces decidi6 jugarse el todo por el todo.

—Ted, nuestra cultura tiene que ver con la humildad, el hambre y la empatia. En como
interactuamos unos con otros. Pensamos que es lo que crea el ambiente propicio para el
trabajo en equipo. —Jeff se sentia mas seguro de lo que habia esperado, aunque decidi6 que
la sutileza no iba a dar resultado—. Y vamos a comer y a beber esas cosas y a dormir con
ellas. Vamos a hablar de ellas en las contrataciones, en las entrevistas, en las reuniones de
empresa, en las evaluaciones de rendimiento y en las decisiones sobre las retribuciones. En
todo.

—¢Y qué hay del rendimiento? —pregunto Ted con cierto escepticismo—. ;Con entregar
los proyectos dentro del plazo y sin salirse del presupuesto?

—FEso es esencial. Sin duda —replicé Jeff—. Pero creo que esos seran los resultados que
obtendremos si reunimos a personas humildes, con hambre y empaticas y les decimos
claramente qué es lo que hay que hacer.

Ted asintio, aunque no parecia convencido.
—A mi me parece un buen plan. Creo que podria contribuir a todo eso.

Jeff recul6 un poco y pasé los siguientes veinte minutos preguntandole a Ted cémo
distribuiria los recursos entre los dos nuevos proyectos y como manejaria la contratacion.
Fue muy instructivo, y Jeff lleg6 a apreciar la experiencia que Ted demostraba tener e
incluso a disfrutar de su persona. Pero seguia sin estar convencido de que fuera adecuado
para CV.

Cuando el tiempo para la entrevista tocé a su fin, le hizo una ultima pregunta.

—¢Con quién puedo hablar en NBC sobre tu estancia alli y de tu idoneidad para nuestra
cultura?

Ted titubeo.
—Bueno, parte de mi gente se ha marchado, y tendrias que hablar con...
Jeff le interrumpi6 educadamente.

—No importa. Podria ser cualquiera, aunque ya no esté alli. Bastaria con alguna persona
que te conozca bien y que pudiera tener una vision éptima.

Ted guardo silencio, aparentemente algo desconcertado.
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—Deja que te envie algunos nombres esta tarde, si te parece bien.
Jeff le asegurd que le parecia bien, y dieron por concluida la entrevista.

—Ted, eres una persona con un notable talento, y si CV es el lugar adecuado para ti,
entonces seras un gran activo para nosotros.

Cuando se estrecharon las manos, Jeff estaba seguro de que Ted no tenia nada claro si
sentirse halagado o amenazado.
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REFERENCIAS

Hacia el final del dia, Jeff consult6 sus mensajes de texto y correos electronicos; Ted
todavia no le habia enviado las referencias. Clare se paso a verle, confiando en empezar el
proceso.

—Todavia no —anuncio6 él, para decepcion de la mujer.
Ella trat6 de ser resolutiva.

—Bueno, conozco a un cliente de Ted desde hace afios. Puedo intentarlo con él. Y quiza
la hermana de la novia del hermano de Kim no tarde en aportarnos algo.

Jeff se rio.
—Yo también detesto tener que esperar.
Clare tomo una decision repentina.

—Ah, qué narices. Llamemos a la directora de recursos humanos de NBC. Nos hemos
visto unas cuantas veces. Ted ya no trabaja alli, asi que es posible que ella nos eche una
mano.

Se fue derecha al teléfono.

—¢Asi que lo que estamos buscando ahora es solo la humildad? —pregunt6 ella mientras
revisaba su lista de contactos—. ;No vamos a incluir nada mas?

Jeff se encogié de hombros.

—No lo sé. Es decir, si su competencia técnica no nos ofrece dudas, creo que deberiamos
centrarnos en la tinica cosa que nos preocupa.

—Es que estoy tan acostumbrada a hacer comprobaciones de referencias genéricas —
comento ella cuando encontrd el nimero—. Se me va a hacer raro profundizar en una sola
cosa.

—Bueno. —Jeff sonri6—. Algo debemos de estar haciendo bien. Después de todo,
queremos que CV sea una empresa rara, en el buen sentido de la palabra.

—¢ A qué te refieres?

—Bueno, a que la gente que no encaje deberia pensar que somos un poco raros, ;no?
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Clare hizo una mueca.
—¢Raros? Pues a mi no me parece una rareza ser humilde, tener hambre y ser empatico.

—Por lo que a nosotros respecta, no. Pero cualquiera que sea un negado para las
relaciones sociales, pensara que somos tontos por preocuparnos tanto por ser empaticos.

Clare asintio.

—Y si una persona tuviera un ego desmedido, pensara que este seria un lugar raro para
trabajar.

Clare parecia mas tranquila ahora.
—Supongo que estas en lo cierto. Raro en el buen sentido.
—Por supuesto. Averigiiemos si Ted Marchbanks es raro en el buen sentido.

Clare pulso la tecla del manos libres y marco el nimero mientras le susurraba a Jeff: «Se
llama Marie.»

Una mujer respondio después del primer timbrazo.
—Aqui Marie.

—Marie, soy Clare Massick, la responsable de recursos humanos de Construcciones
Valley, y tengo conmigo a nuestro director general, Jeff Shanley. No sé si te acuerdas de
mi, pero nos hemos visto varias veces.

—Pues claro que te recuerdo —dijo Marie con total naturalidad—. ¢ Qué puedo hacer por
vOosotros?

—Bueno, confiaba en que pudieras decirnos algo acerca de Ted Marchbanks. Estamos en
negociaciones con él en relacion con un puesto de trabajo y deseariamos que nos dijeras si
en tu opinidn encajaria bien en nuestra empresa.

Marie tard6 un instante en reaccionar.
—Bueno, Ted es muy competente y profesional.

—Fantastico —respondi6 Clare—. ;Y qué hay de su actitud? ¢Dirias que es una persona
abierta a las criticas y que esta dispuesta a admitir sus equivocaciones?

Se produjo un instante de silencio en la linea antes de que Marie respondiera finalmente.

—Como te he dicho, Ted es como la mayoria de las personas que trabajan aqui. Es
profesional, positivo y trabajador.

Clare mir6 a Jeff con una expresién que parecia quererle decir: «Esa es una respuesta
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lamentable.»
Fue Jeff el que continud.
—¢Puedes decirnos la causa de que Ted se marchara de NBC?
Marie contesto de inmediato.

—No, me temo que no puedo. Va en contra de nuestra politica. Pero si puedo decir que
no fue despedido por ninguna causa, y que se lo recomendariamos a cualquier potencial
empleador.

Clare pulso la tecla de silencio y le dijo a Jeff.

—¢Y como sabrian si seria adecuado para ese empleador?

Pulsando de nuevo la tecla de silencio, Clare lo intentd una vez mas.

—Marie, ;qué piensas que el personal administrativo que trabajaba para Ted diria de é1?

Marie respondio sin titubear.

—Nunca tuvimos ninguna queja formal contra él. No sé qué mas deciros.

Era evidente que aquella mujer queria colgar y no iba a ser una fuente de informacion
util.

Asi que Clare puso fin a la conversacion.

—Gracias, Marie. Te agradecemos el tiempo que nos has dedicado.

—Faltaria mas. Buena suerte —respondio cordialmente, y termino la llamada.

—Bueno, no ha servido para nada —se quejo Jeff.

—Si, para nada. Pero eso es lo que obtienes hoy dia cuando llamas a una empresa que lo
unico que desea es evitar una demanda.

»En fin, ojala consigamos referencias de Ted antes de mafiana por la mafiana para que
podamos tener algo de verdad. —Clare hizo una pausa—. ;Qué te dice tu intuicion?

—FEstoy mitad y mitad —contest6 Jeff—. Puede que un poco mas que eso. Solo espero
que consigamos algo que nos indique un camino u otro, bien sea por una de estas
referencias o a través de la hermana de la novia del hermano de Kim.

Clare se ri6 justo cuando el teléfono de Jeff sono.
—Te dejo que la atiendas. Tengo una reunion.

Si hubiera sabido quién era el que llamaba, se habria quedado.

111



LA LLAMADA

Jeff no reconocio el nimero. Nunca habia hablado con Ted por teléfono.
—Aqui Jeff.
—Jeff, soy Ted Marchbanks.

—Hola, Ted. Ahora mismo iba a comprobar si me habias enviado ya las referencias.
:Qué sucede?

—Bueno, de eso te queria hablar. Después de la comida de hoy, me senté a hablar con mi
mujer. Y bueno —balbuce6—, me parece que quiza no deberia volver a meterme de lleno
en el trabajo tan pronto.

Jeff se quedo6 desconcertado.
—Caramba. Cuéntame mas.

—Puede que quiza esté siendo un poco impulsivo —dijo Ted sin inmutarse—. No sé si
justo ahora estoy preparado para dejar la jubilacion.

Jeff no se creia ni una palabra de lo que estaba oyendo. Todo le sonaba a pura excusa.
Estaba asombrado.

—Tengo que decirte que estoy un poco sorprendido —admitié Jeff—. O quiza algo mas
que un poco.

—Lo sé. Lamento haberos dado falsas esperanzas, chicos.
Jeff respondio con comprension.

—No, no. Bueno, solo han sido unos dias. Y tu tienes que hacer lo que sea mejor para ti y
para tu esposa. No te preocupes por eso.

Tras una pausa ligeramente incémoda, Jeff busco una ratificacion.

—Asi que lo que estas diciendo es que te retiras definitivamente del proceso, ¢no es eso?
Otra pausa.

—Si —respondié Ted—. Estoy fuera del proceso.

—De acuerdo. Bueno, sigue en contacto con nosotros. Si cambias de idea, dinoslo. —Jeff
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confi6 en que no pareciera que Ted tenia un empleo esperandolo si lo quisiera.
—Gracias, Jeff. Que tengais buena suerte.
Y asi fue como terminé la conversacion.

Jeff se sentd a su mesa lidiando con una serie de emociones, la mayoria de las cuales no
eran agradables.

Por un lado, le daba pavor tener que decirle a Clare, y especialmente a Bobby, que el
hombre que habian esperado resolviera una buena parte de sus problemas habia
desaparecido. Eso afectaria seriamente su moral.

Aparte de eso, no sabia de otra persona que pudieran encontrar en un tiempo
relativamente breve. Solo pensar en la logistica del proceso de seleccion le daba espanto.

Pero también tenia una extrafia sensacion de alivio que esperaba poder describirles a
Bobby y a Clare. En ese momento, no estaba seguro de que fueran a creérselo.
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LA ANGUSTIA

Antes de que pudiera ir a buscar a Clare, ella le llam6 para anunciar que su reunion habia
sido cancelada y que Bobby iba de camino a la oficina.

—Quiere que se le ponga al dia de la situacién de Ted —explico ella—. Le he dicho que
todavia no habia noticias.

Jeff procuré ocultar cualquier asomo de decepcion en su voz.
—De todas formas, ;por qué no os pasais los dos? —sugirio él.

Quince minutos después, los dos ejecutivos cruzaban el umbral de la puerta de Jeff
sonriendo, ignorantes de lo que estaban a punto de enterarse.

—Hola, jefe —salud6 Bobby, e inmediatamente después su tono cambi6o—. Uy, ;qué
sucede?

—¢Os parece que sucede algo? —pregunto Jeff.

—Pareces un poco abatido —confirmo6 Clare—. ;Qué pasa?
Jeff tomo aire.

—Sentaos.

—Uy —repitié Bobby.

—Bien, os cuento. Ted me acaba de llamar —hizo una pausa— y ha decidido no seguir
con las entrevistas.

—¢Qué? —se adelant6 a preguntar Bobby—. ;Por qué?

—Dijo que, después de todo, no estaba seguro de querer dejar de ser jubilado.
Bobby se puso muy serio de repente.

—Sandeces. Pero si detesta la jubilacion. ;Qué dijo?

Jeff mir6 a Clare antes de responder.

—Fso es lo que dijo. Aunque me parece que habia algo mas.

—¢:Como qué? —insistio Bobby.
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Clare intervino y se dirigi6 a Jeff.
—:Crees que quiza le hayamos asustado?
—¢Qué? —Bobby casi parecia enfadado—. ;Como?

—Creo que quiza se haya sentido un poco amenazado por todas las preguntas sobre la
cultura —admitié Jeff—. O se sinti6 ofendido o no le gusté lo que oyo.

Bobby mostro su incredulidad.
—¢Nos hemos enterado de algo a partir de sus referencias?

—No llegdé a mandarlas —le aclaré Jeff—. Pero hablamos con unos cuantos contactos
que creimos podrian ayudarnos.

Clare anadio.

—ILlamamos a la jefa de recursos humanos de NBC, pero no nos dijo nada, salvo
comentar que no habia sido despedido. Los demas todavia no nos han respondido.

Nadie dijo nada durante unos largos segundos.

—:No os parece que quiza estamos llevando demasiado lejos este asunto de la cultura?
—Bobby no lo expreso realmente como una pregunta—. En fin, que estamos jodidos.

Jeff sintio el impulso de discutir con Bobby, pero decidié dejar que se desfogara todo lo
que necesitara. No habia terminado.

—Nadie es perfecto. No podemos permitirnos imponer todas esas restricciones a las
personas que contratemos. —Se dirigi6 a Jeff—. Tu mismo dijiste que tendremos que
contratar a mas personas todavia si queremos alcanzar las cifras que deseamos, y luego vas
y lo haces mas dificil. Esto es como atarse una mano a la espalda en un combate de boxeo.
Es una locura.

Clare mostré su desacuerdo.

—Bobby, esto no va de un empleado mas. Se trata de un jefe, de alguien que contratara a
otras personas. Es alguien con quien vamos a tener que trabajar y de quien vamos a
depender. Si no es la persona adecuada, es imposible que podamos esperar que los demas lo
entiendan.

Jeff se alegr6 de que Clare pareciera comprenderlo. Hasta que la mujer se dirigio a él.

—Bueno, ¢hay alguna manera de que podamos lograr que lo reconsidere? ;Parecia
convencido de la decision?

—No creo que vaya a reconsiderar nada —respondio Jeff—. Y yo no estoy convencido
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de querer que lo haga.
Bobby suspiro.
—A lo mejor todo eso de la humildad, el hambre y la empatia es un error.
Clare se encogi6 de hombros.

A Jeff le parecia increible que la decision de un hombre de no aceptar un empleo llevara
a unas personas inteligentes a claudicar de sus criterios y principios con semejante
facilidad. Aunque tenia muchas ganas de hacer algo para demostrar que el trabajo de los
tres en torno a la humildad, el hambre y la empatia era lo correcto, en ese momento no vio
la oportunidad. Permaneci6 callado durante unos segundos embarazosos.

Bobby rompio el silencio.

—Tengo que estar en Oak Ridge dentro de diez minutos. Luego tengo una cena. Mafiana
os veo, chicos. —Entonces, sin mirar a Jeff a los ojos, afiadio—: Lamento haberme alterado
tanto, pero ahora mismo estoy luchando con un mar de dudas.

Tras lo cual se marcho.
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EN TINIEBLAS

Jeff y Clare se miraron uno al otro.

—¢Te parece que estamos equivocados sobre la humildad, el hambre y la empatia? —
pregunto Jeff.

Clare respir6 profundamente.

—No lo sé. Parece demasiado evidente que estamos equivocados. Si eliminas cualquiera
de esas cualidades, tienes a alguien con el que no vas a querer trabajar. Pero puede que esto
sea ser demasiado idealista.

En contra de la intuicion que le decia que siguiera adelante con la conversacion, Jeff
decidi6 que quiza lo mejor seria poner tiempo y distancia de por medio.

—Retomemos la conversacion mafiana, cuando no estemos tan agobiados.
Clare no se opuso a la sugerencia.

Esa noche, tras acostar a los nifios, Jeff y Maurine hablaron largo y tendido sobre el
trabajo. Después de que €l le explicara la situacion, ella le dio el mejor consejo que habia
recibido en afios.

—No seas idiota, carifio —dijo Maurine sin el menor atisbo de ironia—. Solo porque sea
sencillo, no significa que no sea correcto.

—¢Y qué le digo a Bobby? —replico él, anteponiendo las cuestiones practicas a las
tedricas—. Esta muy cabreado.

Maurine no lo dudo ni un instante.
—Dile que se esta comportando como un idiota. Me refiero a Ted Montgomery...
—Marchbanks —Ia corrigio Jeff.

—Lo que sea. Seria espantoso trabajar con Ted Marchbanks. Hasta yo sé por mi trabajo
en publicidad y como voluntaria en el colegio o en la iglesia que consigues hacer mas cosas
con tres personas que encajen que con una cuarta que no lo haga. Y por encima de
cualquier otra cosa, lo que una persona necesita para encajar es humildad.

Jeff asumio entonces el papel de abogado del diablo.
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—No sabemos con absoluta certeza que Ted no sea humilde.

—¢:Lo dices en serio? —pregunto ella incrédula, pero con carifio—. Todo lo que has
dicho me indica que ese sujeto es un manipulador.

Jeff se sorprendio ante la precision de la afirmacion de Maurine.

—¢:Y sabes qué sucede cuando contratas a un manipulador? —pregunto ella
retoricamente—. Manipulaciones. Complicaciones. Egoismo. Si algo no es el tio Bob, es un
manipulador.

Antes de que Jeff pudiera responder, Maurine concluyo.

—Y por lo que sé sobre Bobby, la tltima persona con quien querria trabajar es con un
manipulador.

Sabia que su esposa estaba en lo cierto. Por desgracia, ella se negd a acompaiarle al
trabajo a la mafiana siguiente para decirle a Bobby que era un idiota.
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LA PRIMERA LUZ

Jeff se marcho temprano al trabajo sin saber muy bien qué iba a hacer. Cuando Clare llegé,
le conto gran parte de la conversacion que habia mantenido con Maurine la noche anterior.

—Fn teoria, todo tiene sentido —admitié Clare—. Pero la realidad practica a la que nos
enfrentamos aqui hace que sea facil desecharlo todo y dirigir el negocio como cualquier
otra empresa geneérica.

Jeff fruncio el entrecejo.

—Lo que necesitamos es dejar de pensar en Ted Marchbanks y decidir si estamos
comprometidos con este modelo. Decidir si nos funciona en la practica.

—No sé como se hace eso. ¢Y como podemos demostrarselo a Bobby? —respondio
Clare.

Jeff pareci6 tener una revelacion.
—¢Y si lo utilizamos para resolver la situacion de Oak Ridge?
—¢Qué quieres decir? —pregunto ella.

—Bueno, estudiemos a las personas involucradas y veamos si la humildad, el hambre y la
empatia nos ayudan a comprender qué es lo que ha sucedido alli y como resolverlo.

—:No deberia Bobby estar con nosotros?

Jeff hizo una mueca.

—Si crees que es capaz de olvidarse del problema de Ed durante media hora.
—Puedo conseguir que lo haga.

Jeff llamo a Bobby y le pidi6 que fuera a verlo tan pronto llegara a las oficinas.

—¢Qué tal en quince segundos? —pregunto Bobby con un ligero tono de amargura en la
voz—. Estoy cruzando el vestibulo.

Tres minutos después entraba en el despacho.
—Siento haber tardado tanto. Tuve que ir a orinar.

Jeff se alegr6 al ver que parte del sentido del humor de Bobby empezaba a aflorar de
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nuevo.

Bobby tomé asiento y vio que Clare estaba junto a la pizarra dibujando un organigrama
de los equipos de obra de Oak Ridge, en el que figuraban Nancy, Craig, los capataces y los
principales directores de proyecto que tenian a sus 6rdenes. En total, nueve personas.

—¢Qué estamos haciendo aqui? —pregunt6 Bobby sin asomo de humor.
Jeff respir6 hondo.

—Bobby, tenemos que decidir si este asunto de la humildad, el hambre y la empatia
funciona de verdad o si es solo una idea tedrica que nos esta complicando la vida.

—Fso me gusta. Hagamoslo.
Clare se dirigio a la pizarra y rode6 «Nancy» con un circulo.

—Vale, ya hemos acordado que a Nancy no se le da muy bien tratar a las personas, pero
que no es realmente arrogante ni perezosa. Es humilde y tiene hambre, pero no es empatica.
Crea muchos conflictos que luego hay que solucionar.

Bobby manifest6 su conformidad con un gesto de la cabeza.
—Asi que estudiemos a su equipo —sugirio Clare.

Los ejecutivos estudiaron a las tres personas que aparecian por debajo de Nancy, entre
ellos a los dos capataces que se habian marchado y que tuvieron que ser sustituidos, Pedro
y Carl. Resultaba evidente que Pedro era un jugador de equipo, ya que reunia las tres
cualidades. Por otro lado, Carl mostraba una carencia notable de hambre.

—Fsa es la razon de que los chicos de Craig se cabrearan tanto sobre los retrasos —
proclam6 Bobby—. Apuesto a que si nos hubiéramos librado de Carl, podriamos haber
conservado a Pedro.

A Jeff le complacié que las evaluaciones tuvieran sentido, aunque todavia no habia
convencido a Bobby del todo. Asi que sigui6 presionando.

—Sigamos adelante, Clare.

—De acuerdo, hablemos de Craig y su equipo —anuncio ella—. ;Hasta qué punto
encaja?

Jeff se alegro al ver que Bobby se adelantaba a hablar.

—No cabe duda de que tiene hambre. Puede que sea el tio mas trabajador que tengo.
Jamas he tenido que decirle que haga algo, y siempre esta pensando en la manera de hacer
mas para ayudar a los demas.
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Entonces intervino Jeff.
—Y crees que es humilde? A mi no me parece que sea un tio arrogante.
Bobby asintio.

—Tiene un coste bajo de mantenimiento. No quiere llamar la atencion. Es un tio que no
se da ningun autobombo. A veces le ignoro, porque rara vez se suscitan problemas en la
esfera de su competencia.

—¢:Y es empatico? —pregunt6 Clare.
Jeff mir6 a Bobby en busca de una respuesta.

—Bueno, estoy convencido de que los problemas de Oak Ridge no fueron por su culpa,
si es a eso a lo que te refieres. —Hizo una pausa, devolviéndole la mirada a Jeff—.
Ultimamente has estado tratando con él. ¢A ti qué te parece?

—Sin duda no creo que Craig sea un diplomatico de primera, como Ted. Llama a las
cosas por su nombre y no tiene pelos en la lengua. Pero eso me gusta. Tengo curiosidad por
saber qué es lo que piensan de él sus subordinados.

—Harian lo que fuera por él —dijo Bobby con orgullo—. Sus hombres lo adoran. Craig
sabe cuando es necesario patearle un poco el culo a alguien, y cuando darle una palmada en
la espalda. El tio es un caballero.

—Todos los afios consigue una de las mejores puntuaciones de los empleados —afiadio
Clare. Se interrumpi6 durante un instante, como si se le hubiera ocurrido algo—. ;Sabéis?,
si Craig se fuera alguna vez, apuesto a que una docena o mas de personas le seguirian alli
donde fuera.

Jeff hizo avanzar la conversacion.

—Vale, Craig es empatico y es un jugador de equipo. Prosigamos. ;Qué hay de su gente?
Clare rodeo con un circulo el siguiente nombre de la pizarra.

—Muy bien, ;qué tal Brandon?

Clare conocia a Brandon, uno de los capataces de Craig, y estaba aportando su opinion
sobre hasta qué punto tenia hambre, cuando Bobby la interrumpi6 inesperadamente.

—Espera un momento. —Casi parecia enfadado, aunque no del todo.
Jeff y Clare le miraron.

—¢Es que somos idiotas o qué? —pregunt6 Bobby alzando la voz.
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Jeff se prepar6 de pronto para un enfrentamiento con Bobby, hasta que este se explicé.
—¢Por qué no contratamos a Craig?

—Porque ya trabaja aqui —explico Clare.

—Vamos, Clare. Me refiero a que por qué no le hacemos miembro de nuestro equipo.
Jeff se quedd algo mas que sorprendido.

—¢ A Craig?

—Si, ¢por qué no? —respondio Bobby.

—Supongo que nunca he considerado que pudiera ser miembro de nuestro equipo.

—Eh, el hombre conoce el negocio del derecho y del revés —replicé Bobby—. Asi que
si hablais en serio sobre la humildad, el hambre y la empatia, €l seria una eleccion evidente.

Jeff no estaba seguro de si Bobby hablaba en serio o solo estaba poniendo a prueba su
compromiso con el modelo.

Por suerte, Clare terci6é en la conversacion.

—FEs que es tan diferente a Ted... Es decir, uno dirigi6 un departamento que manejaba
sesenta millones de dolares de una empresa y acumula afios de experiencia trabajando al
mas alto nivel, y el otro...

Se detuvo, y no termind la frase.
Bobby la acab6 por ella.

—Y el otro lleva aqui diez afios demostrando lo que vale, y sabemos que se toma
sumamente en serio el trabajo en equipo.

Jeff mir6 a Bobby.

—c:Consideras que tiene la madurez necesaria? ;Que puede soportar mas tension y
afrontar mas problemas?

Bobby reflexiono.

—Si estuvieras hablando de que tuviera que ir a trabajar a otra empresa sin ninguna
ayuda, te diria que no. Pero aqui, con nuestra ayuda, no me cabe duda de que lo haria bien.

—¢En serio? —pregunto Clare.
Bobby no lo dudo.

—Por supuesto. —Y entonces dijo algo que zanjo la cuestion—. Y sabéis que encajaria
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con nosotros mucho mejor que Ted Marchbanks.
Jeff se sorprendio.
—Entonces estas de acuerdo en que Ted no encajaba a la perfeccion, ;no?
Bobby se encogié de hombros con cierto aire culpable.
—Tenia mis dudas sobre su humildad. Pero cuando estas desesperado...
Clare termin¢ la frase por él.

—Cometes estupideces.
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NANCY

Aunque Jeff ardia en deseos de poner fin a la conversaciéon y cantar victoria, una
preocupacion le reconcomia insistentemente.

—¢Y qué pasa con Nancy? —pregunto, sin que viniera a cuento.
—¢ A qué te refieres? —respondi6 Clare.

—A que cuando tenemos a alguien como ella que falla en una de las tres areas, ;qué
hacemos al respecto?

Nadie tenia una respuesta rapida, asi que Jeff prosiguio.

—Sabemos que no la vamos a despedir. Pero ;qué es lo mejor que podemos hacer para
darle una oportunidad de que sea realmente una jugadora de equipo?

Clare hizo una sugerencia poco entusiasta.
—Conozco entrenadores que pueden asesorarla.
Bobby manifesto su reticencia.

—No, eso no suele funcionar. Se tarda meses y solo se consigue aislar a la gente. La
mayor parte de las veces da la sensacion de que solo sirve para que la gente se prepare para
su siguiente empleo.

—FEstoy de acuerdo —tercio Jeff.
Clare intervino, pero sin animo de polemizar.

—Lo que necesitamos es algo mas directo y aplicable. Algo que nos permita hacernos
una idea rapida de si realmente quiere cambiar o tiene capacidad para hacerlo.

Jeff tuvo una idea.
—FEh, ¢por qué no la entrevistamos?
—¢ A qué te refieres? —Bobby estaba desconcertado.

—¢Por qué no me siento con ella y le hablo como le hablé a Ted? —Jeff no esper6 a que
le respondieran—. Si no quiere estar aqui, seguramente me lo dejara claro. Hasta es posible
que decida irse ella.
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Bobby parecié desinflarse.

—Ay, de verdad, no quiero perder a nadie mas. —Antes de que Clare pudiera echarsele
encima, continué—: Pero si eso es lo que tiene que suceder, estoy de acuerdo.

Clare le dio una palmadita en la cabeza.
Jeff prosiguio.

—No montaré una caza de brujas ni nada que se le parezca. Me limitaré a explicarle lo
que estamos intentando hacer con la cultura, y veré qué tal lo digiere.

—¢Y si dice que esta por la labor? —pregunt6 Bobby—. ;Cémo le ensefiamos a ser
empatica?

—FEse es un problema de categoria, amigo mio —aseverdo Clare—. Si Atila el huno
entrara ahora mismo en este despacho y me convenciera de que realmente querria mejorar
su relacion con las personas, sé que podria conseguirlo. La mayor parte de la formacion y la
preparacion depende de cuales sean las ganas de cambiar que tenga una persona.

Jeff confi6 en que Nancy fuera mas facil que Atila el huno.
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QUINTA PARTE
Los indicadores
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DE VUELTA A LAS ENTREVISTAS

Nancy se present6 en el despacho de Jeff poco después de la hora de la comida. Este le
habia pedido que, «por si acaso», despejara su agenda para el resto del dia. Sabia que esta
peticion quiza la pusiera nerviosa, puesto que la mujer ignoraba el proposito de la reunion.
Pero Jeff decidi6 que valia la pena la tension pasajera, a fin de disponer de tiempo
suficiente para poder discernir si estaba dispuesta a cambiar y quiza para poner en marcha
el proceso.

Nancy se sent6 en unas de las sillas situadas frente a la gran mesa del tio Bob, y a Jeff le
dio la sensacion de que no parecia muy feliz de estar alli.

—¢Como estas, Nancy? —pregunto, con notable interés y amabilidad.

—Bien, Jeff. —Su respuesta no fue seca del todo, aunque casi—. ¢Te gusta tu nuevo
trabajo?

Aunque no parecia estar interesada en la respuesta, Jeff respondié como si en realidad a
la mujer le fuera la vida en ello.

—FEs un poco mas dificil de lo que creia, pero la gente que tengo trabajando conmigo es
mejor de lo que hubiera podido imaginar.

Ella asintio como diciendo: «Mejor para ti».
Entonces fue al grano, decidido a mostrarse tan desenvuelto como amable.

—Bueno, la razon de que te pidiera que vinieras a verme es la de hablar de tu carrera
profesional y evolucién en CV.

La mujer parecié desconcertada y distante al mismo tiempo.
Jeff pensé en su conversacion con Ted y decidi6 arriesgarse.

—Nancy, tu sabes que el trabajo en equipo es uno de nuestros valores, y que junto con la
seguridad y la cualidad es de suma importancia para Bob.

Ella asinti6. Nada mas.
Jeff prosiguio.

—Pues bien, vamos a continuar con ese planteamiento e incluso a esforzarnos un poco
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mas en cuanto al trabajo en equipo, sobre todo teniendo en cuenta que este afio vamos a
asumir mucho mas trabajo, con el hotel de Santa Helena y la nueva ala del hospital Reina
del Valle.

Continuo.

—La tinica manera de ser capaces de dotar a esos proyectos de personal y terminarlos es
que nos aseguremos de que todo el mundo trabaja como un equipo.

Jeff se dio cuenta de que Nancy habia empezado a poner los ojos en blanco fugazmente,
lo que provocé que abordara sus objeciones.

—Bueno, esto no tiene nada de sensiblero. Tt no me conoces, Nancy, pero no soy nada
aficionado a dar abrazos, estrechar manos o manosear a la gente.

Por primera vez, Jeff vio el atisbo de una sonrisa en ella. Atisbo que desapareci6 tan
deprisa como habia aparecido.

—FEn cualquier caso, quiero asegurarme de que todas las personas que contratemos, y
todas las que trabajen aqui, comprendan a qué nos referimos con ser jugador de equipo y
que realmente deseen formar parte de uno. Y estoy empezando con las personas que ocupan
puestos de liderazgo.

Mas asentimientos de cabeza por parte de Nancy, pero ni rastro de interés. Jeff sabia que
eso estaba a punto de cambiar.

—Asi que Clare, Bobby y yo nos hemos estado esforzando tltimamente en definir con
precision a qué nos referimos con ser un jugador de equipo, y lo hemos concretado en tres
conceptos.

Se levantd y se dirigio a la pizarra.

—Los jugadores de equipo tienen tres cosas en comun. Son humildes, tienen hambre y
son empaticos. —Escribi6 las palabras en la pizarra y regreso a su silla.

No hubo ninguna reaccién por parte de Nancy, asi que Jeff sigui6 adelante.

—Lo de la humildad es bastante evidente. No podemos tolerar los egos desmedidos. Lo
del hambre hace referencia al esfuerzo y a la pasion por nuestro trabajo. Y la empatia
guarda relacion con estar pendiente de las personas que te rodean y tratarlas de una manera
positiva y constructiva.

Se hizo evidente que Nancy empezaba a procesar mentalmente las cosas, aunque no
estaba preparada para hacer ninglin comentario. Asi las cosas, Jeff le hizo la pregunta del
millon.
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—¢En qué medida te parece que das la talla en estas cualidades?

En ese momento Nancy se removio en su asiento.

Para facilitar que se soltara, afiadio.

—De vez en cuando todos tenemos dificultades en una o mas de esas tres areas.
Aquello pareci6 proporcionar a Nancy el impulso que necesitaba.

—Bueno, cualquiera que trabaje conmigo al cabo de unos minutos dira que tengo
hambre. Ese seria el terreno en el que soy mas fuerte, sin duda. —Hizo una pausa para
comprobar la reaccion de Jeff.

Su superior asintio y afadio.
—Yo diria que eso es evidente.

—Y aunque Craig pudiera estar en desacuerdo, no creo que ser humilde me suponga un
problema. Vaya, esto podria sonar arrogante, pero no creo que tenga un ego especialmente
desmedido.

—FEn realidad —respondio Jeff—, Craig dijo lo mismo acerca de ti.
Nancy parecio verdaderamente sorprendida.

—:De verdad?

—Te lo aseguro. El mismo me lo dijo.

Con un ligero pero incuestionablemente mas alto grado de seguridad en si misma,
empez0 a decir.

—Asi pues, tendria que decir que no se me da bien la interaccion social, que es la parte
que hace referencia a la empatia, ¢no es asi?

Jeff asintio.
—Asi es. —Decidi6 no decir nada mas y esperar a que Nancy continuara.
Como asi hizo.

—Sinceramente, no gasto demasiada energia en procurar ser amable a todas horas.
Prefiero centrarme en que las cosas se hagan. Supongo que hay gente a la que no le gusta
eso.

Jeff se mostro escéptico al respecto.

—A ver si lo entiendo, Nancy. ¢Crees que ser amable con la gente es un despilfarro de
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energia?
Como ella no contestara, Jeff continud.
—No estamos hablando de darse abrazos y palmaditas en la espalda.
Nancy se rio.

—Muy bien, no se trata de que no quiera ser amable. —Parecia estar buscando la manera
de salir de la situacion—. Es que no sé.

Jeff le hizo la siguiente pregunta con amabilidad.
—Nancy, stienes idea de como se toman los demas las cosas que les dices?
Ella no respondi6 hasta pensar en la pregunta durante unos seguntos.

—La cuestion es que a las personas que no son empaticas, seguramente no se les dé muy
bien saber que no lo son. De lo contrario, mejorarian en ello.

Jeff rio.
—Tengo que decir que tienes toda la razon.
Nancy siguio adelante.

—Asi que, por mas que me gustaria decirte que estoy dispuesta a mejorar en ese
aspecto...

Se detuvo, y Jeff pensé que iba a decirle que no le interesaba nada de lo que fuera a
ofrecerle, fuera lo que fuese.

Y entonces, termino la frase.

—Voy a necesitar que alguien me ayude a mejorar. —Hizo una pausa, y a continuacion
dijo las tres palabras mas importantes de todas—: Pero lo intentaré.

Jeff sinti6 el impulso de levantarse de un salto y abrazarla, pero imaginé que seguramente
Nancy lo tiraria al suelo.

—Nancy, eso es todo cuanto puedo pedir.
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UNA SEMANA MAS TARDE

Jeff hizo oficial la contratacion de Craig dos dias después, y la reaccion de los empleados
fue abrumadoramente favorable. Eso fue suficiente para hacer que los otros tres miembros
del equipo directivo se alegraran de no haber contratado a Ted Marchbanks. Aunque no fue
lo Unico.

Pocos dias después de que Ted hubiera retirado su candidatura al puesto en CV, llamo
una de las «referencias no autorizadas». Se trataba de una antigua empleada de NBC que
conocia bien a Ted. Se llamaba Dani, y era la hermana de la novia del hermano de Kim. De
entrada no se mostré demasiado comunicativa, pero eso cambio cuando Jeff le aclaré las
cosas.

—La verdad es que, al final, Ted decidi6 no trabajar aqui.
—FEsta bien —explico Dani—, entonces supongo que no me necesitais.
Antes de que pudiera colgar, Jeff la detuvo.

—¢Puedo hacerte una pregunta rapida, Dani? Entre ti y yo. No tienes que responderme si
no quieres.

La chica tard6 un instante en acceder.
—Por supuesto. ;De qué se trata?

—Bueno, nuestra cultura se define por... —Jeff hizo una pausa, buscando una palabra o
frase que fuera precisa pero no ostentosa. Se decidio por «la humildad y la modestia».

Continuo.

—Nos preocupaba que Ted pudiera haber sido... —de nuevo una pausa— demasiado
sofisticado para nosotros, no sé si sabes a qué me refiero.

Dani se echo a reir.
—Oh, creo que sé a qué te refieres.
Antes de que Jeff pudiera decir algo, ella continué.

—Y deja que te diga que «humilde» no seria la palabra que escogeria para describir a
Ted.
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—Bien —dijo Jeff—. Te agradezco tu sinceridad.

Al cabo de unos dias, fue el contacto de Clare el que llamo6. Era un antiguo cliente de
Ted, y fue menos delicado que Dani.

—FEscucha, Jeff. Conozco a Bob Shanley, y si de lo que hablamos es de personalidad o
cultura, él y Ted no se parecen en nada. En mi opinion, te has librado de una buena.
Dejémoslo asi.

Clare y Bobby sintieron un alivio tremendo cuando se enteraron de estas referencias. Aun
asi, alguno de los tres ejecutivos se sentiria proclive a expresar alguna esporadica duda
sobre el sistema de la humildad, el hambre y la empatia y si con eso seria suficiente. En
tales ocasiones, los otros responsables tendrian que convencerle de que confiara en el
modelo.

Por supuesto, la unica manera de saberlo seria ponerlo a prueba.
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UN MES MAS TARDE

No habian transcurrido ni treinta dias desde que Craig se trasladara al «despacho de los
ejecutivos» y que todos se comprometieran de lleno con el nuevo modelo de contratacion, y
las cosas en CV habian cambiado por completo. Todos los puestos disponibles habian sido
cubiertos con jugadores de equipo, y las dos obras iban mas adelantadas de lo previsto.
Todos los empleados que carecian de humildad, hambre y empatia habian decidido
marcharse de la empresa por propia iniciativa y sin rencor.

Jeff se sentia tan feliz que literalmente flotaba por las oficinas sin tocar el suelo con los
pies. Asi fue como supo que estaba sofiando.

Cuando se desperto, empez0 a pensar de inmediato en la obra del hospital y en si alguna
vez conseguirian dotarla del personal adecuado. Aparte de eso y de unas cuantas cuestiones
tacticas mas, en general se sentia satisfecho con el proceso que estaba en marcha en la
empresa. Quiza la parte mas importante de dicho proceso fuera el nuevo programa de
contrataciones que Clare habia implantado.

Basandose en lo que ella y sus colegas habian aprendido en el proceso de definir la
humildad, el hambre y la empatia y con la experiencia de ponerlo todo a prueba con Ted y
otras personas, Clare habia puesto en marcha un programa de formacion sumamente
sencillo destinado a todas las personas que participarian en el proceso de contratacion.
Desde la captacién de empleados con mentalidad de jugadores de equipo hasta su
evaluacion durante las entrevistas, todos los responsables de contratacion comprendieron lo
esencial del sistema basado en la humildad, el hambre y la empatia, y el papel que tenian
que desempeiiar para hacer realidad el modelo en CV.

En cuanto a la contratacion en si, todavia no habian logrado sus objetivos en términos
cuantitativos. Sin embargo, esa preocupacion se vio compensada por la calidad de varias
personas con mayor experiencia que habian contratado, personas que tendrian que
desempefiar funciones esenciales en la construccion del hotel y la ampliacion del hospital.
Con ellos a bordo, a Clare le parecié que la contratacion se volveria mas facil, toda vez que
tendria a mas personas buscando la clase de empleados que encajaran con la cultura de la
empresa.

Una de las victorias morales mas importantes que habia logrado el equipo fue volver a
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contratar a Pedro, uno de los capataces que se habian marchado en medio de la tension y las
intrigas reinantes en Oak Ridge. La clave para recuperarlo estuvo en la pasién de Bobby
por la nueva cultura que se estaba instaurando en CV y en la humildad de Nancy.

Ante la insistencia de Jeff, Nancy se senté con Pedro y reconocié haberle fallado al no
enfrentarse a los problemas que habian envenenado Oak Ridge. Mas tarde, Pedro le diria a
Bobby que Nancy jamas le habia hablado asi con anterioridad, y que si ella era una sefial de
lo que estaba sucediendo en la empresa, estaria encantado de formar parte de la misma.

Jeff se sentia tan satisfecho con los progresos de Nancy que decidi6é dedicar tres dias
completos a reunirse con cada uno de los diecisiete capataces y jefes de proyecto de la
empresa y volver a entrevistarlos. Con aquellos que parecian no tener carencias de
humildad, hambre y empatia, utiliz6 la conversaciéon para reforzar su compromiso de
contratar empleados que fueran jugadores de equipo y garantizar que todos los jefes de CV
estuvieran preparados ya para asumir la responsabilidad de proteger la cultura.

Con el grupo de lideres con manifiestas carencias de humildad, hambre o empatia, adopté
un planteamiento mas directo. Tras llegar al acuerdo de que necesitaban mejorar en uno o
mas de los citados aspectos, les asegurd cortésmente tres cosas: primero, que la mejoria no
era optativa; segundo, que recibirian apoyo de sobra en su preparacion, y tercero, que si
decidian desvincularse, no pasaba nada.

Solo dos personas prefirieron marcharse. A una de ellas Jeff la convencié para que se
quedara, ya que sabia que el motivo de la empleada para marcharse era solo la vergiienza
de haber sido llamada a capitulo por su problema. La otra, un capataz especialmente
conflictivo llamado Tom, no encontré ninguna oposicién por parte de él. Ademas, la propia
Clare se sinti6 aliviada cuando Jeff le comunic6 que aquel se marcharia voluntariamente.

—¢:Sabes? —Ile dijo Clare después de que Jeff acabara con la tltima de la nueva tanda de
entrevistas—, estos dos proyectos no van a ser faciles.

El sonrid y no le llevo la contraria.
—Pero hace afios que no estaba tan emocionada.

—Yo tampoco —admitié él—. Yo tampoco.
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UNOS SEIS MESES MAS TARDE

Aunque el nuevo modelo de cultura empresarial estaba ya firmemente instaurado, a Jeff le
preocupaba que los proyectos del hospital y el hotel no marcharan como una seda.

Bobby no estaba tan preocupado.

—No pasa nada, jefe. Ningtin proyecto esta a salvo de problemas. Es lo normal.
Aun asi, Jeff habia esperado que todo fuera significativamente mejor de lo normal.
—Me parece que a estas alturas las cosas deberian ser mucho mas predecibles.

En cuanto a los jefes que habian sido entrevistados de nuevo por Jeff y aceptado un plan
de perfeccionamiento, solo uno habia tenido que ser despedido cuando se hizo evidente que
el hambre no formaba parte de su personalidad. Los demas estaban haciendo avances,
aunque Clare no estaba muy segura de que uno o dos fueran a seguir alli a largo plazo.

Esto también preocupaba a Jeff, que consideraba que las situaciones personales ya
deberian estar totalmente resueltas.

—Vamos, Jeff —le exhorto su jefa de personal—, estamos casi donde teniamos que estar
en materia de contratacion, los clientes ni siquiera estan cerca de despedirnos y todo
marcha en la direccion correcta. Si hace seis meses me hubieras dicho que seguiriamos
existiendo a estas alturas, hubiera apostado en contra.

Aunque €l no pudo discutirle su afirmacion, seguia preocupandole que un par de personas
que quiza no eran jugadores de equipo siguieran en CV.

—Si —explic6 Clare—, y sabemos exactamente quiénes son y qué hay que hacer para
arreglar el problema. Tienes que recordar como estabamos hace un afio y como trabajan la
mayoria de las empresas.

Tal como se habia acostumbrado a hacer desde su ascenso, Craig reprendié amablemente
a Jeff.

—No dejes que la perfeccién se convierta en enemiga de lo bueno.
Bobby se sumo a la reconvencion.

—Si. Ya no eres consultor. Esto es la realidad, y la aceptaré.
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Aunque para Jeff fue un gran consuelo las palabras tranquilizadoras de sus
experimentados compaiieros, sabia que siempre habia sido un poco paranoide. Y ser un
poco paranoide formaba parte de su trabajo, decidio. Aun asi, no estaba dispuesto a cambiar
de rumbo. Habia hecho su apuesta, y tenia que dar tiempo al tiempo.
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UN ANO MAS TARDE

Al cumplirse un afio de la intervencién quirurgica de Bob, muchos aspectos habian
cambiado sustancialmente en CV, mientras que otros seguian siendo en gran medida los
mismos.

El propio Bob gozaba de buena salud y de una verdadera jubilacion, aunque de vez en
cuando se pasaba de visita por las oficinas con su esposa, Karen. Siempre evitaba hablar
demasiado del negocio con Jeff, limitandose a realizar comentarios relacionados con el
trabajo para tomarle el pelo, como cuando le decia: «¢L.o ves?, ya te dije que saldria bien.»

Craig se habia afianzado plenamente como ejecutivo y colaboraba estrechamente con
Bobby en la supervision diaria de los dos proyectos principales, e incluso tenia a Nancy
Morris, de la que solia decir que era su mejor empleada, bajo su control directo. El grupo
de los cuatro ejecutivos se habian unido mas con la incorporacion de Craig, y se hacia
inimaginable no tenerle en el equipo.

Pero donde se podia apreciar de forma mas patente el principal cambio logrado por el
modelo de la humildad, el hambre y la empatia era en recursos humanos, y no hablamos del
departamento, sino de la funcién. Aunque Clare y su reducido equipo estaban involucrados
en el mantenimiento de la cultura, Jeff habia dejado claro que su equipo de liderazgo, y las
personas que respondian directamente ante este, eran los responsables de garantizar que en
CV prevalecian la humildad, el hambre y la empatia. Tampoco paraba de recordarles
permanentemente que en ello no habia nada de tedrico ni de sentimental.

Desde las entrevistas y la orientacion a las evaluaciones de rendimiento y las decisiones
sobre las remuneraciones, «las tres virtudes», como acabaron siendo conocidas, tenian que
ser temas habituales de conversacion. Y, por supuesto, habia un programa de formacion
directa y practica en torno a las cinco manifestaciones conductuales del trabajo en equipo:
la confianza, el conflicto, el compromiso, la responsabilidad y los resultados. Estos cursos
habian aumentado su eficacia con los participantes que compartian las tres virtudes
fundamentales.

Desde un punto de vista practico, habia unos cuantos indicadores de que la actividad
empresarial de CV habia cambiado de resultas de la claridad sobre el trabajo en equipo.

En primer lugar, para la contratacion de personal la empresa practicamente ya no
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dependia de cazatalentos y agencias externas a medida que cada vez mas empleados, desde
contratistas a capataces, buscaban un empleo en CV valiéndose de amigos y
recomendaciones.

En segundo lugar, la moral en la empresa era innegablemente mas alta, y el numero de
rotaciones habia descendido significativamente. Aun asi, Jeff se mostro6 inflexible en cuanto
a que las rotaciones no deberian desaparecer por completo: «Si nadie se va, o no se le pide
a nadie que se vaya, entonces es que seguramente no estamos viviendo verdaderamente
esos valores.»

Por ultimo, y lo mas importante desde el punto de vista de la demostracion de que el
modelo funcionaba, la satisfaccién de los clientes para los que construian el hospital y el
hotel era mas alta de lo que Jeff y sus equipos podrian haber esperado. Aunque hubo que
resolver conflictos y surgieron problemas inesperados en momentos inoportunos, la manera
en que la empresa se recuperd y abordo tales cuestiones ya no inspiré panico ni heroismo.
Una nueva confianza, aun en las situaciones mas conflictivas, impregné las oficinas y obras
de Construcciones Valley.

De todos los ejecutivos de CV, fue Bobby quien de forma mas precisa y tajante explicd
como los beneficios de la humildad, el hambre y la empatia habian cambiado la empresa.

Al final de la reunién del cuarto trimestre del equipo ejecutivo, celebrada fuera de la
empresa, cuando los cuatro lideres estaban valorando la salud general de la organizacion,
Bobby proclamo.

—En mi opinion, lo mejor que ha sucedido en este ultimo afio es que casi nos hemos
convertido en una zona sin cretinos. Con independencia de lo que ocurra y de los
problemas que podamos afrontar, dame una habitacién llena de personas que no sean unas
cretinas, y estaré encantado de hacerme cargo.

Tras lo cual arroj6 una camiseta a Jeff, que la sujet6 en alto para dejar a la vista la palabra
«cretino» rodeada por un circulo y atravesada por una raya.

Aunque Jeff sabia que jamas llegaria a ponerse esa camiseta, la guard6 en un cajon de su
mesa como recordatorio de su principal responsabilidad como lider de la empresa.
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EL MODELO

139



LAS TRES VIRTUDES DE UN JUGADOR
IDEAL DE EQUIPO

Esta parte del libro esta dedicada a entender el modelo de jugador ideal de equipo, qué
significa, de dénde proviene y como se puede llevar a la practica. Empecemos por el
panorama general.

En su libro clasico, Empresas que sobresalen, Jim Collins habla de la importancia de que
al autobus de las empresas con éxito «suban las personas adecuadas», un eufemismo con el
que alude a la contratacion y conservacion de los empleados que encajen en la cultura de la
empresa. Este es un concepto relativamente sencillo y l6gico. Sin embargo, suele ser
pasado por alto, ya que muchos lideres contratan basandose sobre todo en la capacidad y
los conocimientos técnicos.

Para las organizaciones seriamente comprometidas con convertir el trabajo en equipo en
una realidad de su cultura, estoy convencido de que las «personas adecuadas» son las que
tienen en comun esas tres virtudes: humildad, hambre y empatia. Me refiero a ellas como
virtudes porque la palabra «virtud» es sinonimo de «calidad» y «activo», pero también
conlleva la idea de integridad y moralidad. La humildad, que es la mas importante de las
tres, es sin duda una virtud en el sentido mas profundo de la palabra. Hambre y empatia
pertenecen mas a la categoria de la calidad o el activo. Asi pues, la palabra «virtud» las
refleja a todas.

Como es natural, para reconocer y promover a los miembros humildes, con hambre y
empatia de un equipo, o para convertirse en uno, lo primero que se necesita es comprender
con exactitud lo que estas tres palabras engafiosamente sencillas significan y la manera en
que «las tres juntas» constituyen las virtudes esenciales del jugador ideal de equipo.
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LA DEFINICION DE LAS TRES VIRTUDES

En el contexto del trabajo en equipo la humildad es, en buena medida, lo que parece ser.
Los jugadores de equipo que destacan carecen de un ego desmedido y no les preocupa el
estatus. Estas personas se apresuran a sefialar las contribuciones de los demas y son remisos
a la hora de recabar atencion para si mismos. Ademas comparten el mérito, ponen al equipo
por encima de ellos y definen el éxito como algo colectivo antes que individual. Asi pues,
no resulta sorprendente que la humildad sea el atributo individual mas importante e
indispensable de un jugador de equipo.

Lo sorprendente es que tantos lideres que valoran el trabajo

en equipo toleren a personas que no son humildes. Contratan a

La humildad es el regafiadientes a personas egocéntricas y luego lo justifican
atributo individual simplemente porque tales personas poseen los conocimientos
mas importante e deseados. O bien ven el comportamiento arrogante de un
indispensable de empleado y no toman cartas en el asunto, invocando a menudo
un jugador de como excusa las aportaciones individuales de esa persona. El
equipo. problema, claro esta, es que los lideres no consideran el efecto

que una persona arrogante y egocéntrica ejerce sobre el

rendimiento general del equipo. Esto ocurre en los deportes,
en la empresa y en todas las demas clases de proyectos en equipo.

Existen dos tipos basicos de personas que carecen de humildad, y es importante, y hasta
crucial, comprenderlos, porque son diferentes entre si y repercuten en el equipo de forma
distinta. El tipo mas evidente es el de las personas abiertamente arrogantes que lo centran
todo en ellas. Son faciles de identificar porque tienden a alardear y a acaparar la atencion.
Es el tipo clasico de persona que se mueve por el egoismo y que menoscaba el trabajo en
equipo al favorecer el resentimiento, la division y las intrigas. La mayoria hemos visto este
comportamiento numerosas veces a lo largo de nuestras carreras profesionales.

El siguiente tipo es mucho menos peligroso, pero aun asi vale la pena comprenderlo. Se
trata de las personas que carecen de confianza en si mismas, aunque son generosas y
positivas con los demas. Asi, suelen minimizar sus propios talentos y aportaciones, y en
consecuencia los demas las consideran erroneamente humildes. Pero esto no es humildad.
Si bien a todas luces no son arrogantes, su incapacidad para comprender su propia valia es
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también una violacion de la humildad. La gente verdaderamente humilde no se ve a si
misma superior a lo que son, pero tampoco desprecian sus talentos y contribuciones. C. S.
Lewis hablaba de este equivoco sobre la humildad cuando dijo: «LL.a humildad no es pensar
menos de ti mismo, sino pensar menos en ti mismo.»

Una persona con un sentido de la propia valia desmesuradamente reducido a menudo
perjudica a los equipos por no defender sus propias ideas o por no llamar la atencion sobre
los problemas que observa. Aunque esta clase de falta de humildad es menos perturbadora
y evidente que otros tipos mas negativos, no obstante hace mella en el rendimiento 6ptimo
de los equipos.

Lo que ambos tipos tienen en comun es la inseguridad. La inseguridad provoca que
algunas personas transmitan un exceso de confianza en si mismas y otras minimicen sus
propios talentos. Y si bien estos tipos no son iguales en lo tocante a la naturaleza de los
problemas que crean en un equipo, uno y otro menoscaban el rendimiento.

HAMBRE

Las personas con hambre siempre estan buscando algo mas. Mas cosas que hacer; mas que
aprender; mas responsabilidades que asumir. La gente con hambre casi nunca tiene que ser
presionada por un jefe para trabajar mas, porque es emprendedora y diligente. Estas
personas estan pensando permanentemente en el paso siguiente, en la siguiente
oportunidad. Y detestan la idea de que puedan ser considerados vagos.

No es dificil comprender por qué es fantastico contar con personas asi en un equipo,
aunque es importante reparar en que algunos tipos de hambre no son buenos para un equipo
y que incluso son malsanos. En algunas personas, el hambre puede estar orientada en un
sentido egoista que no busca el bien del equipo, sino el del individuo. Y en algunas otras, el
hambre puede ser llevada al extremo de que el trabajo adquiera demasiada preponderancia,
consumiendo la identidad del empleado y dominando su vida. Cuando hablo de hambre,
estoy pensando en la clase saludable, la que consiste en un compromiso razonable y
sostenible de hacer bien un trabajo y de redoblar los esfuerzos cuando realmente se
necesite.

De acuerdo, pocos lideres de equipos ignoraran a sabiendas la

falta de hambre en su gente, seguramente porque las personas

improductivas y sin pasién tienden a destacar y a provocar La gente con
problemas evidentes en un equipo. Por desgracia, con demasiada hambre casi
frecuencia los lideres no avezados contratan a estas personas, nunca tiene que
porque la mayoria de los aspirantes saben como transmitir ser presionada
engafiosamente un sentimiento de hambre durante las entrevistas por un jefe para
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normales. De resultas de ello, estos lideres pierden una cantidad trabajar mas,

desmesurada de tiempo en intentar motivar, castigar o despedir a porque es
los miembros sin hambre de su equipo una vez que estan a bordo. emprendedora y
EMPATIA diligente.

De las tres virtudes, esta es la que necesita mayores aclaraciones

porque no es lo que podria parecer; no se trata de la capacidad intelectual. En el contexto de
un equipo, la empatia tinicamente hace referencia al sentido comun al tratar a las personas.
Tiene mucho que ver con la capacidad de mantener relaciones interpersonales apropiadas y
de estar atento. Las personas empaticas suelen saber lo que esta pasando en una situacion
grupal y como tratar con los demas de la manera mas eficaz. Hacen buenas preguntas,
escuchan lo que dicen los otros y no pierden el hilo en las conversaciones.

La empatia
Unicamente hace
referencia al
sentido comun al
tratar a las
personas.

Algunos podrian referirse a esto como inteligencia
emocional, que no seria una mala comparacién, pero la
empatia es probablemente algo ligeramente mas sencillo. Las
personas empaticas simplemente se apoyan en su buen juicio e
intuicién para abordar las sutilezas de las dinamicas grupales y
para valorar el impacto que tienen sus palabras y sus acciones.
Por tanto, estas personas no dicen ni hacen cosas —ni dejan de
decir y hacer cosas— sin tener en cuenta las reacciones de sus
colegas.

Tengan presente que ser empatico no implica necesariamente tener buenas intenciones.
Las personas empaticas pueden utilizar sus talentos para fines buenos o malos. De hecho,
algunas de las personas mas peligrosas de la historia se han caracterizado por su empatia.

LA COMBINACION DE LAS TRES VIRTUDES

Si piensan que estas tres virtudes parecen hasta cierto punto
obvias, seria el primero en darles la razon. Considerandolas
individualmente, me resisto a presentarlas de una manera que
sugiera que creo que son novedosas o nuevas. Lo que hace
poderosas y unicas a la humildad, el hambre y la empatia no
son los atributos individuales en si, sino mas bien la necesaria
combinacion de los tres. La simple ausencia de una de estas
virtudes en el integrante de un equipo, hace que el trabajo
grupal se haga notablemente mas dificil y a veces imposible.
Antes de que entremos en ello, este seria probablemente un
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buen momento para explicar como naci6 el modelo del jugador necesaria
ideal de equipo. combinacién de
los tres.
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LA HISTORIA DEL MODELO

En 1997, un grupo de colegas y yo fundamos una consultoria para empresas, The Table
Group. Como habiamos trabajado juntos en un departamento que yo dirigia en una empresa
anterior, nos result6 facil ponernos de acuerdo sobre nuestros valores esenciales: humildad,
hambre y empatia. Estos fueron los principios que habian guiado nuestro departamento con
anterioridad, y quisimos conservarlos en nuestra nueva empresa. Asi que nos
comprometimos a contratar Unicamente a personas que encarnaran estos conceptos y a
evitar adoptar decisiones operacionales o estratégicas que los violaran.

En la labor de consultoria que haciamos con los clientes no solo contribuiamos a que los
lideres crearan mejores equipos, sino que también los ayudabamos a definir con claridad
todos los aspectos, desde estrategias, tacticas, funciones y responsabilidades hasta
reuniones. Y lo mas importante para lo que aqui nos ocupa, sus valores. En el transcurso de
las conversaciones sobre estos, inevitablemente los clientes nos preguntaban por los que
teniamos en The Table Group.

Bueno, nosotros no haciamos publicidad de la humildad, el hambre y la empatia. No se
encontraban en ninguna parte de nuestra pagina web ni en ninguno de nuestros materiales
adicionales. Nos parecia que mientras los comprendiéramos y nos mantuviéramos fieles a
ellos, no habia ninguna necesidad real de que nadie mas los comprendiera. Sin embargo,
cuando los clientes nos preguntaban, nos sentiamos obligados a hacerles participes de ellos.
Y cuando les hablabamos de la humildad, el hambre y la habilidad, a menudo sucedia algo
extrafio: los clientes declaraban que ellos también iban a adoptar esos valores.

Desde luego, nosotros poniamos objeciones de inmediato y les explicabamos que los
valores de una organizacién no se pueden copiar ni tomar prestados, que tienen que ser un
reflejo natural de la historia y cultura exclusivas de esa empresa. A menudo atribuiamos el
interés de los clientes por nuestros valores al oportunismo, o incluso quiza a la pereza, a su
deseo de agarrar la primera serie de palabras con una carga positiva, de manera que
pudieran declarar terminada su busqueda de valores. Bueno, al final descubrimos que
estabamos equivocados acerca de sus motivaciones y que habia una explicacion logica de
por qué nuestros clientes querian adoptar la humildad, el hambre y la empatia.

En primer lugar, la cultura de nuestra empresa giraba toda ella en torno al trabajo en
equipo, tanto en lo que haciamos con los clientes como en la manera en que tratabamos de
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comportarnos internamente, habida cuenta de nuestro compromiso permanente de predicar
con el ejemplo. En segundo lugar, practicamente todas las empresas que nos contrataban ya
estaban interesadas en el trabajo en equipo, lo cual es l6gico si tenemos en cuenta que sobre
todo se nos conocia por el libro Las cinco disfunciones de un equipo. En consecuencia, no
deberia haber sido tremendamente sorprendente pensar que nuestros criterios de
contratacion y nuestros valores esenciales constituian la definicién del jugador de equipo,
aunque en ese momento no fuéramos conscientes de ello.

Una vez que caimos en la cuenta, empezamos a analizar bajo otro prisma la importancia
que tenian la humildad, el hambre y la empatia para las demas empresas. Esas palabras no
eran necesariamente valores esenciales, aunque si criterios cruciales de contratacion y
promocion para cualquier organizacion que deseara que el trabajo en equipo fuera
fundamental en su funcionamiento.

Para asegurarnos de que no nos estabamos engafiando, nos hicimos la siguiente pregunta:
¢Podria una persona llevar plenamente a la prdctica las cinco conductas que son la
esencia del trabajo en equipo (véase el modelo de las paginas 244-245), si no cree en el
modelo de humildad, hambre y empatia?

La respuesta fue un rotundo «no».

Una persona que no es humilde no podra ser vulnerable y generar confianza, lo que la
incapacita para actuar con sinceridad en un conflicto y considerar a los demas responsables.
Y tendrad dificultades para comprometerse con las decisiones que no convengan a sus
intereses. Un colega que carezca de hambre no estara dispuesto a participar en un conflicto
incomodo, considerar responsables de sus conductas a sus iguales ni hacer lo que sea
necesario para obtener resultados, escogiendo en su lugar un camino mas facil. Y una
persona que no sea empatica creara seguramente problemas innecesarios a lo largo de todo
el proceso de formacion del equipo, sobre todo en lo tocante a participar con tacto en un
conflicto productivo y a considerar a las personas responsables de sus actos.

Después de examinar, discutir y utilizar el modelo en nuestra propia empresa y de ver a
nuestros clientes tratar de adoptarlo en las suyas, llegamos al convencimiento de que
cualquier lider que quiera hacer realidad el trabajo en equipo deberia encontrar y/o
promover a las personas humildes, con hambre y empaticas. Para hacer todo esto, los
lideres tienen que comprender cOmo actian conjuntamente estas cualidades y qué sucede
cuando una o mas de ellas esta ausente.
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EL MODELO DEL JUGADOR IDEAL DE
EQUIPO

El modelo de la pagina siguiente muestra las intersecciones entre la humildad, el hambre y
la empatia. La parte de superposicion central representa las cualidades combinadas del
jugador ideal de equipo. Esto no implica que una persona situada en la seccion intermedia
sea perfecta en todas esas virtudes ni, ya puestos, en ninguna de ellas. Nadie es perfecto.
Incluso una persona humilde, con hambre y empatia tiene de vez en cuando un mal dia o
una mala semana o incluso una mala época en su vida. Estas tres caracteristicas no estan
permanentemente incrustadas en el ADN de una persona; mas bien se perfeccionan y
mantienen a lo largo de las experiencias vitales y elecciones personales en el hogar y en el
trabajo.

Cuando los miembros de un equipo son convenientemente fuertes en cada una de estas
tres areas —cuando poseen dosis notables de humildad, hambre y empatia—, hacen posible
el trabajo en equipo al facilitar relativamente a sus miembros resolver las cinco
disfunciones de un equipo (véase de modelo de las paginas 244-245). Eso significa que
seran mas propensos a ser vulnerables y a generar confianza; a participar en conflictos
productivos aunque incomodos con los miembros del equipo; a comprometerse con las
decisiones del grupo aunque inicialmente estén en desacuerdo; a considerar a sus iguales
responsables cuando observen desfases que pueden resolverse, y a anteponer los resultados
del equipo a sus propias necesidades.

Solo las personas humildes, con hambre y empaticas pueden hacer estas cosas sin
demasiado entrenamiento. Aquellos que no tienen las tres virtudes van a necesitar mucho
mas tiempo, atencién y paciencia por parte de sus jefes.
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HUMILDAD. HAMBRE

EL
JUGADOR
IDEAL
DE
EQUIPO

EMPATIA

Echemos un vistazo a las diversas categorias de personas, empezando por aquellas que no
tienen ninguna de las cualidades necesarias y terminando por los jugadores ideales de
equipo que tienen las tres.

LAS CATEGORIAS
O0de3

Quienes carecen de las tres cualidades, que muestran una clara falta de humildad y de
hambre y de empatia, tienen pocas posibilidades de ser miembros valiosos para un equipo.
Se requeriria un gran esfuerzo y un prolongado periodo de tiempo para que desarrollaran
las tres cualidades, por no hablar de dos o incluso una. Por suerte para los jefes, estas
personas son muy faciles de identificar y rara vez superan las entrevistas y se cuelan en los
equipos. Por desgracia, la vida puede resultarles muy dura.

l1de3

Quienes carecen de dos de las tres de manera notable también lo van a tener muy cuesta
arriba; no imposible, aunque tampoco facil. Analicemos estas tres categorias, las relativas a
un miembro del equipo que solo posee o humildad o hambre o solo empatia.

Solo humildad: el peon
Las personas que solo son humildes pero carecen por completo de hambre o de empatia son

los «peones» de un equipo. Son gente agradable, bondadosa y sin pretensiones que no
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siente una gran necesidad de hacer cosas y que carece de la capacidad para establecer
relaciones eficaces con los colegas. A menudo se quedan fuera de las conversaciones y las
actividades y tienen una influencia minima en el rendimiento del equipo. Los peones no
generan problemas, asi que pueden sobrevivir durante bastante tiempo en los equipos que
valoran la armonia y no exigen resultados.

Solo hambre: la excavadora

A las personas que tienen hambre pero no son nada humildes o empaticas podemos
considerarlas unas «excavadoras». Estas personas estaran dispuestas a hacer cosas, pero
con la atencion puesta en sus propios intereses y sin comprender ni preocuparles el efecto
que tengan sus actos en los demas. Las excavadoras son destructores rapidos de equipos.
Por suerte, y al contrario que los peones, son gente que destaca y puede ser facilmente
identificada y eliminada por los jefes que valoren realmente el trabajo en equipo. Sin
embargo, en las organizaciones que solo conceden una gran importancia a la productividad,
las excavadoras pueden prosperar y no corregir sus carencias durante largos periodos de
tiempo.

HUMILDAD HAMBRE
Ei
Wi EL La excavadora

JUGADOR

IDEAL

DE
EQUIPO

El seductor

EMPATIA

Solo empatia: el seductor

Las personas empaticas pero que carecen por completo de humildad y de hambre son las
«seductoras». Pueden ser divertidas y hasta simpaticas durante un tiempo, pero tienen poco
interés en el bienestar duradero del equipo o sus colegas. Sus habilidades sociales pueden
ayudarles ocasionalmente a sobrevivir mas que las excavadoras o los peones, pero puesto
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que sus aportaciones al equipo son insignificantes, malbaratan rapidamente la acogida de la
que son objeto.

2de3

Las siguientes tres categorias que analizaremos representan a las personas que son mas
dificiles de identificar porque las virtudes que llevan aparejadas suelen camuflar sus
defectos. Los miembros de un equipo que entran en estas categorias solo carecen de uno de
los tres rasgos, y en consecuencia tienen unas probabilidades ligeramente mas altas de
resolver sus problemas y convertirse en jugadores ideales de equipo. Sin embargo, carecer
de manera grave incluso de una tunica cualidad puede obstaculizar el proceso de creacién
del equipo.

Humilde y con hambre, pero no es empadatico:
el liante accidental

Las personas que son humildes y tienen hambre pero que no son empaticas son los «liantes
accidentales». Tales individuos quieren servir sinceramente al equipo y no estan
interesados en recibir una atencion ni unos méritos desproporcionados. No obstante, no
comprender cémo reciben los demas sus palabras y sus actos les conducira a crear
involuntariamente problemas interpersonales en el equipo. Aunque sus colegas respetaran
su ética profesional y el sincero deseo de ser titiles, esos mismos colegas pueden cansarse
de tener que arreglar los problemas emocionales y sociales que los liantes accidentales
suelen dejar a su paso. En la fabula, Nancy era la liante accidental, una empleada
trabajadora y relativamente humilde que carecia de destreza social y generaba problemas
innecesarios en el equipo.

Aunque el liante accidental puede ser sin duda un problema, de los tres tipos que carecen
solo de una de las caracteristicas del miembro ideal, este es el menos peligroso para el
equipo, porque no tiene malas intenciones y generalmente es capaz de aceptar las
observaciones disciplinarias con buen humor.

Humilde y empatico, pero sin hambre: el vago adorable

Las personas humildes y empaticas pero sin el hambre adecuada son los «vagos adorables».
Los englobados en este tipo no buscan una atencion inmerecida y son expertos en colaborar
con sus colegas y preocuparse por ellos. Tristemente, suelen hacer solo lo que se les pide y
rara vez buscan asumir mas trabajo o se presentan voluntarios para realizar tareas
adicionales. A mayor abundamiento, sienten una pasion limitada por el trabajo que realiza
el equipo. Dado que, por lo general, son gente encantadora y positiva, a los lideres les
resulta facil rehuir enfrentarse o eliminar a los vagos adorables. Al fin y al cabo, son
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adorables.

En la fabula, un personaje secundario llamado Tommy era un vago adorable. Ni era un
cretino ni un perezoso irredento, aunque solo hacia lo que se esperaba que hiciera y nada
mas. En su vida, Tommy sentia pasion por diversas actividades, pero ninguna de tales
pasiones iba encaminada al trabajo.

Los vagos adorables precisan de una motivacion y una vigilancia considerables, lo que
les convierte en una rémora para el rendimiento del equipo, aun en mayor medida que los
liantes accidentales. Pero estas personas no son las mas peligrosas de los tres tipos que
carecen de una de las virtudes; ese honor corresponde a los intrigantes avispados.

Con hambre y empdtico, pero sin humildad:
el intrigante avispado

Las personas con hambre y empaticas pero que carecen de humildad son los «intrigantes
avispados». Se trata de personas inteligentemente ambiciosas y dispuestas a trabajar con
denuedo, pero solo en la medida que hacerlo les beneficie personalmente. Por desgracia, y
dado que son tan empaticos, a los intrigantes avispados se les da muy bien presentarse
como humildes, lo que hace que a los lideres les cueste identificarlos y hacer frente a sus
destructivas conductas. Cuando el lider se da cuenta de lo que esta pasando, el intrigante
puede haber sembrado ya un rastro de destruccion entre sus colegas mas humildes que han
sido manipulados, desanimados y heridos. La mayoria hemos trabajado con muchos
intrigantes avispados, toda vez que suelen ascender en el escalafén de las empresas cuyos
lideres priman el rendimiento individual sobre el trabajo en equipo.
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HUMILDAD HAMBRE
El liante

accidental

EL
JUGADOR
IDEAL
DE
EQUIPO

Ei vago El intrigante
adorable avispado

EMPATIA

En la fabula, Ted Marchbanks era el intrigante avispado. Todo un profesional, carismatico
y motivado, por lo que Jeff y su equipo estuvieron a punto de contratarle por estas razones.
Al final, resultd6 que estaba mucho mas interesado en si mismo que en la gente que le
rodeaba.

AVISO: Este es probablemente un buen momento para hacer unas pocas advertencias
importantes. En primer lugar, recuerden que identificar de forma precisa a las personas
caracterizandolas como excavadoras, seductores, peones, liantes accidentales, vagos
adorables o intrigantes avispados no siempre es facil, y no deberia hacerse a tontas y a
locas. Etiquetar erréneamente al miembro de un equipo, aunque sea en privado o de broma,
puede ser dafiino. En segundo lugar, no atribuyan estas etiquetas a los colegas que sean
realmente jugadores ideales de equipo por la mera razon de que sean relativamente mas
potentes en una de las tres areas. Por ejemplo, no se refieran al jugador ideal de un equipo
que flaquee mas en el hambre que en la humildad y la empatia como un vago adorable.
Estas clasificaciones quedan reservadas exclusivamente para las personas que carecen
sustancialmente de uno o mas de los tres rasgos.

Los jefes tendran que ser «empaticos» a la hora de utilizar los términos con sus
empleados. Y recuerden, el verdadero proposito de identificar estos tipos no consiste en
encasillar a la gente, sino en entender mejor qué es lo que caracteriza a los jugadores
ideales de equipo a fin de que podamos reconocerlos o promocionarlos en nuestros equipos.

3de3
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Humilde, con hambre y empatico:
el jugador ideal de equipo

Los jugadores ideales de equipo poseen dosis adecuadas de humildad, hambre y empatia.
Tienen un ego reducido en lo que respecta a la necesidad de atencion o atribucion de
méritos por sus aportaciones, y se encuentran comodos compartiendo sus premios o incluso
despreciandolos ocasionalmente. Los jugadores ideales de equipo trabajan con energia,
pasion y responsabilidad personal, asumiendo todo lo que presumiblemente pueden hacer
por el bien del equipo. Por ultimo, dicen y hacen todo lo correcto para ayudar a sus
compaferos a sentirse apreciados, comprendidos y tenidos en cuenta, incluso cuando
surgen situaciones dificiles en las que se requiere que empleen mano dura aunque les duela.
La mayoria podemos recordar haber dirigido o trabajado con jugadores ideales de equipo a
lo largo de nuestra actividad profesional, puesto que es gente muy interesante y que deja
una profunda huella.

Ahora que conocemos cada una de las tres virtudes y como encajan entre si, podemos
analizar la manera de aplicar el modelo.
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LA APLICACION

Existen cuatro aplicaciones fundamentales del modelo del jugador ideal de equipo en el
seno de una organizacion: 1) la contratacion; 2) la evaluacion de los empleados actuales; 3)
la formacion de los empleados que carecen de una o mas de las virtudes, y 4) la
incorporacion del modelo a la cultura de la empresa. Analicémoslas de una en una.

APLICACION#1: CONTRATACION

L.a manera mas segura de garantizar que el trabajo en equipo se afiance en una organizaciéon
seria la de contratar exclusivamente a jugadores ideales de equipo. Por supuesto, tal cosa no
es posible ni practica, sobre todo si tenemos en cuenta que la mayoria de los lideres no
pueden permitirse el lujo de crear sus equipos de la nada. Pero lo que con toda certeza si
pueden hacer todos ellos es esforzarse al maximo para tratar de captar, seleccionar y
contratar a personas humildes, con hambre y empaticas cuando surge la oportunidad de
incorporar a alguien nuevo.

Aunque estaria bien disponer de un instrumento de diagnostico absolutamente fiable para
identificar y seleccionar con exactitud a las personas humildes, con hambre y empaticas,
por el momento tal instrumento no existe. Pero mediante entrevistas concienzudas y una
comprobacion selectiva de las referencias, cualquier jefe puede tener un elevado grado de
confianza en que las personas que contrate seran jugadores ideales de equipo.

Las entrevistas

La parte mas importante de las entrevistas para seleccionar a un jugador de equipo consiste
sencillamente en saber qué respuestas y conductas son los mejores indicadores de la
humildad, el hambre y la empatia. Y a partir de ahi realizar la entrevista de manera que
resulte lo mas reveladora posible. Hay infinidad de libros en todo el mundo sobre las
entrevistas conductuales que ofrecen una diversidad de modelos e instrumentos. Para mi, la
clave estriba en cefiirse a unos pocos conceptos, todos los cuales pueden parecer evidentes,
pero que son olvidados con demasiada frecuencia.

Evitar las generalidades

El primero es el mas evidente de todos, porque en buena medida es el objeto de esta
seccion, cuando no de todo el libro. Aun asi, merece la pena sefialarlo. Muchas entrevistas
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son tan genéricas que apenas aportan, o no aportan, ninguna informacion sobre los atributos
concretos del entrevistado. Antes bien, dejan a los entrevistadores con unas valoraciones
sumamente generales de los candidatos: «Parece una buena persona. Me gusta.» Esto
estaria bien si se estuviera buscando a alguien que nos cortara el césped una vez a la
semana. Pero si lo que estamos buscando es un jugador de equipo que tenga humildad,
hambre y empatia, ser concreto sobre las conductas y atributos buscados es crucial. Mas
adelante en esta misma seccion daré ejemplos de la clase de preguntas que ponen al
descubierto estas conductas y cualidades.

Informar de cada entrevista al resto del equipo

Uno de los mayores problemas que observo es el de aplicar a las entrevistas un
planteamiento de compartimentos estancos. Esto sucede cuando un grupo de personas
dirigen sus propias entrevistas y no hablan de lo que se han enterado hasta después de que
la serie de entrevistas ha terminado. El problema radica en que de esta manera una
entrevista no es mas concreta o eficaz que la anterior.

En lugar de esto, los entrevistadores deberian informar al resto del equipo rapidamente
después de cada entrevista, en concreto sobre las observaciones relacionadas con la
humildad, el hambre y la empatia. Por ejemplo, si los dos primeros entrevistadores estan de
acuerdo en que el candidato tiene hambre y es empatico, el tercero puede centrarse en la
humildad, dedicando mas tiempo e investigando mas a fondo el aspecto desconocido.

Plantearse las entrevistas en grupo

A menudo me gusta hablar con los candidatos en una sala donde haya varios miembros de
un equipo. Esto nos permite compartir la informacion con mas eficacia (por ejemplo: «;A
qué crees que se referia cuando dijo...?»)También nos da una idea de como se desenvuelve
el candidato con varias personas al mismo tiempo, una aptitud esencial en un equipo.
Algunas personas son muy diferentes en el cara a cara de lo que lo son en grupo, y eso es
algo que hay que saber.

Hacer entrevistas no convencionales

Resulta asombroso que a medida que nos adentramos en el siglo xxi, la mayoria de las
entrevistas sigan siendo las mismas conversaciones forzadas, ensayadas y predecibles que
eran hace cuarenta afios. El problema no es que sean aburridas o estén anticuadas, sino mas
bien que son ineficaces para determinar si una persona tiene las aptitudes de
comportamiento y valores que encajan en una organizacion o un equipo.

En cierta ocasion alguien me dijo que la mejor manera de saber si deberias contratar a
una persona es hacer con ella un viaje de negocios por todo el pais; ver cOmo se maneja en
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situaciones de interaccion estresantes y a lo largo de periodos prolongados de tiempo.
Aunque esto no sea necesariamente practico, si creo que las entrevistas deberian incorporar
la interaccion con diversos grupos de personas en situaciones cotidianas y durante mas de
cuarenta y cinco minutos.

A mi me gusta salir de la oficina con un candidato y ver cémo trata con la gente en un
entorno imprevisto. Ir a hacer un recado al supermercado o al centro comercial no es una
mala idea. Pasar algun tiempo metidos en un coche y ver como se comporta cuando no esta
respondiendo a una pregunta me ayuda a entenderlo mejor. Y recuerden, sea lo que sea lo
que haga con el candidato, lo que busco concretamente en cada ocasién son las sefiales de
que es una persona humilde, con hambre y empatica.

Hacer las preguntas mads de una vez

A esto lo denomino el principio de Ley y orden. En esta serie policiaca, los inflexibles
policias siempre parecen hacerle a los sospechosos la misma pregunta una y otra vez, hasta
que el delincuente termina admitiendo la comision del delito.

Policia: ¢ Asesing a ese hombre?
Delincuente: No.

Policia: ¢ Asesing a ese hombre?
Delincuente: No.

Policia: ¢ Asesing a ese hombre?
Delincuente: Si, lo hice! jLo asesiné!

Si, ya sé, es una exageracion, pero esta misma idea se puede aplicar a una entrevista.
Hacer una pregunta al entrevistado una vez suele aportar una respuesta general aceptable;
hacerle esa pregunta otra vez de una manera distinta podria proporcionarnos una respuesta
diferente. Si no les convence la respuesta, haganla una tercera vez de una manera mas
concreta y obtendran una respuesta mas sincera.

Preguntar qué dirian los demds

Esta sugerencia esta relacionada hasta cierto punto con la anterior. En lugar de pedirles a
los candidatos que se valoren a si mismos respecto a una conducta o caracteristica dada
relacionada con la humildad, el hambre o la empatia, preguntenles qué opinarian los demds
sobre ellos. Por ejemplo, en lugar de preguntarle a alguien si se considera un buen
trabajador, hay que hacerle la siguiente pregunta: «;Como describirian tus colegas tu ética
profesional?» O en vez de preguntarle a un candidato si se lleva bien con sus colegas,
hacerle esta otra: «¢Como describiria tu jefe tus relaciones con los colegas?» O he aqui una
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interesante: en lugar de preguntar a alguien si es humilde, mejor preguntarle: «Si les pidiera
a tus colegas que valoraran tu nivel de humildad, ;qué dirian?»

Algunos entrevistadores pensaran que esto es una obviedad, aunque acto seguido
admitiran que no lo hacen a menudo. Otros preguntaran si un cambio aparentemente tan
pequefio en la tactica puede modificar algo. Pero hay algo en tener que responder en
nombre de otra persona que hace que un candidato sea mas sincero. Puede que tenga que
ver con la posibilidad de que el entrevistador verifique las referencias o quiza sea una
cuestion de no querer tergiversar la opinion de los demas. Sea como fuere, parece que
produce unas respuestas mas fiables.

Pedir a los candidatos que realicen algun trabajo real

Esto no siempre sera posible, puesto que depende de la naturaleza del trabajo. A un médico
no se le puede pedir que practique una intervencion quirirgica antes de ser contratado, pero
a un redactor, a un gerente de publicidad o a un consultor en gestion si se les puede dar un
proyecto de trabajo simulado. No se trata de conseguir que se haga un trabajo gratis, sino
de ver como rinden las personas en situaciones reales, de manera que podamos discernir si
son humildes, con hambre y empatia.

No ignorar las corazonadas

Si tenemos dudas acerca de la humildad o el hambre o la empatia de una persona, no las
ignoremos. Sigamos investigando; las mas de las veces, hay algo que provoca esas dudas.
Con esto no pretendo disuadir de que se adopte una actitud abierta, pero dar por sentado
que esa persona tiene las virtudes de un jugador de equipo cuando no es el caso es una mala
idea. Cuantas veces los responsables de contrataciones recuerdan las alertas que vieron
durante las entrevistas, aquellas que decidieron ignorar, y se arrepienten de no haber
dedicado mas tiempo o energia a entenderlas. Aunque nunca es posible tener la certeza
absoluta cuando se contrata a una persona, las dudas recurrentes sobre la humildad, el
hambre y la empatia de un candidato deben ser adecuadamente analizadas y descartadas
antes de hacer una oferta.

Asustar a la gente con la sinceridad

Una de mis maneras favoritas de asegurarme de que estoy contratando a personas con
humildad, hambre y empatia es ser directo y decirles que esos son los requisitos para
conseguir el empleo. Seguramente sea prudente esperar hasta que finalicen las entrevistas
para hacerlo, aunque puede que sea la parte mas importante. He aqui como funciona.

Terminadas las entrevistas, las reuniones informativas y las entrevistas de seguimiento,
estamos bastante seguros de que el entrevistado es humilde, tiene hambre y es empatico.
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Pero no del todo. Antes de hacer una oferta al candidato, le aseguramos que estamos total y
resueltamente comprometidos con esos principios, y que si un empleado superase como
fuera el proceso de entrevistas pero no compartiera ese compromiso, seria desdichado
trabajando con nosotros. Informemos a los candidatos de que se les pediran cuentas una y
otra vez por su conducta, y que al final temerdn ir al trabajo. Asimismo, hay que
asegurarles que si de verdad encajan en la descripcion de la persona humilde, con hambre y
empatica, el trabajo les resultara fantastico.

Muchas personas trataran de conseguir un empleo aunque
no encajen en los valores declarados de la empresa, pero

muy pocos lo haran si saben que se les van a pedir cuentas, Muchas personas
dia si y dia también, por las conductas que violen esos trataran de conseguir
valores. Como es natural, es importante hacer un un empleo aunque
seguimiento de ese compromiso con los valores en las raras no encajen en los
ocasiones en que salte a la vista que el compromiso del valores declarados
candidato es falso. de la empresa, pero

muy pocos lo haran
si saben que se les
Estas son unas cuantas preguntas que nos pueden ayudar a van a pedir cuentas,

captar la esencia de la humildad, el hambre y la empatia. dia si y dia también,
Humildad por las conductas

gue violen esos
«Hablame de los logros mas importantes de tu valores.

trayectoria profesional.» Buscar mas alusiones al
«nosotros» que al «yo». Por supuesto, no se trata de algo tan
simple como contar las respuestas. En el caso de que alguien se refiera a si mismo
individualmente mas que como miembro de un equipo, investigar si trabajaba solo o con
otros.

Preguntas de las entrevistas

«¢Cual ha sido el momento mas bochornoso de tu carrera profesional? ;O el mayor
fracaso?» Observar si el candidato celebra ese bochorno o se apena por ello. En general,
las personas humildes no temen contar sus historias poco halagadoras porque estan
comodas con ser imperfectas. Asimismo, hay que indagar sobre las referencias reales y
concretas de la culpa del candidato.

«¢Como afrontaste ese bochorno o fracaso?» Una vez mas, se trata de buscar los
detalles sobre como asumio la responsabilidad, las ensefianzas que extrajo de la situacion y
si actu6 en consecuencia con la ensefianza.

«¢Cual es tu mayor defecto?» Si, esta es una pregunta manida, pero sigue siendo
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importante. La clave estriba en buscar respuestas que sean auténticas y un poco dolorosas.
Los candidatos que presentan sus defectos como virtudes («Asumo demasiadas cosas» o
«Me cuesta mucho decir que no») a menudo tienen miedo de reconocer las verdaderas
carencias. Para evitar esto, me parece una buena idea preparar a los candidatos. «Quiero
saber realmente qué es lo que te gustaria cambiar de ti, 0 mejor atn, lo que tus mejores
amigos dirian que tienes que mejorar.» Lo importante de la respuesta no es cuales son sus
defectos (a menos, claro estd, que se trate de un asesino en serie), sino si se encuentra
comodo reconociendo algo real.

«¢Como te manejas con las disculpas, ya sea pidiéndolas o aceptandolas?» Indagar y
preguntar por los detalles. Las personas humildes no tienen miedo de decir que lo lamentan
y aceptan las disculpas sinceras de los demas con elegancia. La gente que hace esto suele
tener historias concretas.

«Hablame de alguien que sea mejor que tu en un area que te importe de verdad.»
Buscar que el candidato demuestre un sincero reconocimiento hacia los que tienen mas
conocimiento o talento que él. Los humildes se encuentran comodos haciéndolo. Los
egolatras, rara vez.

Hambre

«¢Cual ha sido en tu vida la ocasion en que mas te has esforzado en un trabajo?» Hay
que buscar los ejemplos concretos de un sacrificio real pero gozoso. En otras palabras, el
candidato no se esta quejando, sino que se siente agradecido por la experiencia.

«¢Qué es lo que te gusta hacer cuando no estas trabajando?» Indagar si hay muchas
aficiones que requieran una gran dedicacion y que sugieran que el candidato considera el
trabajo como un medio para hacer otras cosas. Esto no quiere decir que haya una clase
concreta de actividad que sea un indicador de que se carece de hambre en el trabajo. Y sin
duda no quiere decir que busquemos a alguien que no tenga ningun interés en la vida aparte
del trabajo. Pero una lista prolija de aficiones, como el esqui extremo, las carreras de
trineos con perro, las persecuciones de tormentas y la pesca del tiburon podrian ser una
sefial de alarma de que estamos ante alguien que no va a anteponer las necesidades del
equipo a los fines personales.

«¢Trabajabas mucho cuando eras adolescente?» Indagar por los detalles,
generalmente relacionados con el trabajo escolar, los deportes o los trabajos. Y en cuanto a
los deportes, no se trata de la mera participacion y de si se lo pasaron bien. Hay que buscar
ejemplos de dificultad, sacrificio y dureza. A mi me gusta preguntar a la gente cuanto se
esforzaron en el instituto. ;Intentaron tener éxito? ¢ Tuvieron algin empleo? ;Se entrenaron
a fondo en un deporte? No estamos buscando una respuesta concreta, sino mas bien algo
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auténtico que indique que la persona tiene una ética del trabajo. Y por lo general, aunque
no siempre, la ética del trabajo se establece en las primeras etapas de la vida.

«¢Qué clase de horario de trabajo sigues?» A la gente trabajadora no suele gustarle
trabajar de nueve a cinco, a menos que sus especiales circunstancias vitales se lo exijan. Y
si lo hacen, suelen realizar algun trabajo adicional en casa. Esto no quiere decir que algunas
personas no estén atascadas en empleos sin futuro de nueve a cinco y estén ansiosos por
salir y hacer algo estimulante. Pero si un candidato esta satisfecho con un horario fijo y
habla en exceso de «equilibrio», existe la posibilidad de que no tenga un hambre tremenda
de trabajo. Una vez mas, esta no es una prueba decisiva, aunque si un aviso de peligro.
Nada de lo dicho pretende propugnar que la gente deba primar el trabajo sobre la familia.
En absoluto. Es simplemente que cuando un candidato se centra mucho en las horas que
espera trabajar, es posible que no sea la clase de jugador de equipo con hambre que
necesitamos.

Empatia

Evaluar si una persona es empatica es dificil de discernir haciendo una pregunta concreta.
Lo mas importante es observar su conducta general durante las entrevistas y la manera en
que responde a las preguntas. Esta es la razon de que sea importante ponerle en situaciones
distintas a las de las entrevistas tradicionales. Hay que observar como trata a los camareros
y camareras, los dependientes y los taxistas. Algunas personas saben enmascarar su torpeza
social durante las entrevistas ensayadas, pero durante un periodo de tiempo mas prolongado
y en una situacion cambiante, eso resulta mucho mas dificil.

Dicho lo anterior, he aqui unas cuantas preguntas que pueden servir para determinar si
una persona es empatica.

«¢Como describirias tu personalidad?» Fijarse en la precision con que la persona
describe lo que estamos observando y lo introspectiva que es. Las personas empaticas
suelen conocerse a si mismas y les resulta interesante hablar de sus virtudes y defectos de
conducta. Las personas que parezcan desconcertarse o sorprenderse por esta pregunta
podrian tener serias carencias de empatia.

«¢Qué haces en tu vida privada que los demas podrian encontrar molesto?» Todo el
mundo molesta alguna vez a alguien. Sobre todo en el hogar. Y las personas empaticas no
son inmunes a esto, aunque tampoco son ignorantes del hecho y suelen moderar tales
comportamientos en el trabajo.

«¢Qué clase de personas son las que mas te fastidian y como tratas con ellas?» Lo
que aqui pretendemos es saber el conocimiento que tiene esa persona de si misma y su
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grado de autocontrol. Las personas empaticas conocen sus manias y se hacen cargo de que
algunas manias son un problema para ellas. También saben como tratar con las personas
molestas de una manera constructiva y provechosa.

«¢Te describirian tus antiguos colegas como una persona empatica?» o «;Puedes
ponerme un ejemplo de como has demostrado empatia por un compaiero de equipo?»
La cuestion es saber si el candidato parece entender los sentimientos ajenos. Bueno, existen
ciertas personalidades que son menos empaticas que otras, y no pasa nada. Lo que
buscamos aqui es un indicio de que la persona valora la empatia y de si €l o ella tienen una
idea de sus propias virtudes o defectos en este campo.

Tal vez la pregunta mas importante que puedan hacer los entrevistadores para comprobar si
un candidato es empatico es una que deberian hacerse a si mismos: «¢Querria trabajar
con esta persona a diario?» Por lo general, los candidatos empaticos parecen la clase de
personas con las que a uno le encantaria estar habitualmente. Por si misma, esta no es una
razon para contratarlas, dado que no garantiza la humildad ni el hambre. Pero sin duda es
un obstaculo importante que superar en el largo proceso de escoger a quién contratar.

Referencias del candidato

Ademas de la entrevista, hay otras maneras de obtener informacion acerca de si una
persona sera un jugador ideal de equipo. Una de ellas, por manida y limitada que parezca,
es la de verificar las referencias de los candidatos.

Bueno, hay muchisimas personas en el mundo que saben mucho mas de esto que yo. Y
hay razones sobradas para que las verificaciones de las referencias no sean faciles en esta
sociedad protectora y pleiteadora. Pero cuando no se mira como una proteccion legal, sino
como un instrumento informal que contribuye a garantizarnos que no estamos haciendo
desgraciado al equipo o al candidato, puede ser de mucha ayuda. Y muchos de estos
mismos principios son aplicables por igual a la verificacion de las referencias y a las
entrevistas.

Hacer que la persona que proporciona la referencia se sienta comoda

Es crucial que la persona que proporciona la referencia no

sienta que tiene en sus manos el futuro del candidato, porque

esto hara que quiera ser excesivamente favorable o, en muchos Pidamos a la
casos, cauteloso y abstracto. Expliquemos que el propésito de persona que

nuestra llamada no es el de preguntar simplemente si el proporciona la
candidato fue un buen empleado, sino mas bien si encajaria en referencia que
el puesto para el que se le estd entrevistando. En otras ejerza las
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palabras, pidamos a la persona que proporciona la referencia funciones de un
que ejerza las funciones de un consultor cuya labor fuera consultor cuya
garantizar que existe una idoneidad que beneficie a todos. Si labor fuera
esto parece deshonesto o tramposo, pensemos que no es nada garantizar que
mas que la verdad. Lo unico que queremos es describir la existe una
cultura del equipo al que se incorporard el candidato y idoneidad que
averiguar si la persona que proporciona la referencia cree que beneficie a todos.
hay una coincidencia entre uno y otro. Garanticemos a la

persona que da la referencia que no es la unica en
proporcionar informacion y que todo lo que diga se mantendra en la mas absoluta
confidencialidad y discrecion.

Buscar los detalles

Esta bien que empecemos pidiéndole a la persona que proporciona la referencia que nos
diga qué tres o cuatro adjetivos son los que mejor describen al candidato; podrian ser
buenos indicadores de la humildad, el hambre o la empatia. Pero empleemos nuestro
tiempo en preguntar por las conductas concretas, y por cual ha sido, en comparacion con
otras personas, la experiencia de la persona que proporciona la referencia como superior o
compaiiero del candidato. Debemos adaptar las preguntas de las entrevistas vistas en la
seccion anterior y comprobar en qué medida concuerdan con lo que dijo el candidato.

Centrarse en los aspectos dudosos

Utilicemos la verificacién de las referencias para explorar los aspectos que no tenemos
claros en relacion con el candidato. Si estamos realmente seguros de la humildad y de la
empatia, indaguemos concretamente sobre el hambre. Utilicemos el tiempo con inteligencia
y vayamos a las preguntas que pongan de manifiesto las conductas concretas mas que las
valoraciones generales.

Prestar atencion a las referencias que no responden

Cuando quien tiene que dar las referencias aportadas no responde a nuestra peticiéon de
informacion, es posible que no esté entusiasmado con el candidato. No lo olvidemos: el
candidato es quien proporciona los nombres de las referencias. A la mayoria de las
personas les entusiasma dar una referencia positiva de un antiguo empleado o colega.
Cuando no es asi, suelen demorarse en hacerlo o lo evitan sin mas.

Preguntar por la opinion de los demds

Igual que le preguntariamos al candidato por lo que los demas dirian de él o de ella,
hagamosle la misma pregunta a las personas que proporcionan las referencias. Hacerlo les
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autoriza a decir: «Siempre consideré que era un buen trabajador, aunque algunos de sus
colegas no lo tenian tan claro.» Esto les permite aparentar que no estan hablando mal del
candidato, aunque al mismo tiempo les facilita compartir una informacién importante.

APLICACION #2:
EL ANALISIS DE LOS EMPLEADOS ACTUALES

Otra aplicaciéon sumamente importante del modelo del jugador ideal de equipo es la del
analisis o evaluacién de los empleados actuales. Al final, dicha evaluacion tiene tres
posibles resultados: 1) confirmar que el empleado es un jugador ideal de equipo; 2) ayudar
al empleado a que mejore y se convierta en uno, y 3) decidir despedirlo.

Por suerte, la humildad, el hambre y la empatia no son rasgos inherentes, sino que las
personas que desean asumirlos pueden adoptarlos. Los lideres pueden evaluar a sus
colaboradores a la luz de las tres virtudes para ayudarlos a identificar en qué tienen que
mejorar por su propio bien y para el del equipo. Este es el resultado deseado.

Sin embargo, se daran situaciones en las que un jefe tiene problemas con un empleado, y
el analisis puede servir para identificar la causa de esa dificultad: la falta de humildad, de
hambre o de empatia. Si el empleado no esta dispuesto o es incapaz de hacer frente a esa
limitacion, el despido tal vez sea el mejor resultado para el empleado y el equipo.

¢Y qué sucede cuando un jefe no es capaz de decidir si un empleado tiene la voluntad o
la capacidad para mejorar? Lo que yo prefiero, y recomiendo, es pecar de precavido y
seguir trabajando con ese empleado. ¢Por qué? Porque a mi modo de ver es una tragedia
perder a un empleado por motivos equivocados. No solo se genera una situacion
innecesariamente dolorosa para esa persona, sino que también se priva al equipo de un
colaborador potencialmente valioso.

Es importante no malinterpretar mi consejo como una autorizacion para tolerar a la gente
que no encaja. Las mas de las veces, los lideres saben que un empleado no encaja y que
estaria mejor en otra parte y no actian por falta de valor. Esto ni es inteligente ni virtuoso.
Asl pues, mi sugerencia a este respecto solo es aplicable a las situaciones en las que un
lider no esta nada seguro acerca de la capacidad del empleado para mejorar y cambiar.

¢ Y qué es exactamente lo que deberia hacer un jefe para evaluar la humildad, el hambre y
la empatia de las personas? No existe un diagnostico cuantitativo facil de establecer,
aunque hay una serie de planteamientos cualitativos fiables que pueden dar un resultado
muy bueno.

Analisis del jefe
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Hay una serie de preguntas que los jefes pueden hacerse a si mismos acerca de un
empleado dado para determinar la humildad, el hambre y la empatia. He aqui algunas
buenas.

Humildad

¢Elogia o felicita sinceramente a sus compatiieros de equipo sin titubeos?
¢Reconoce facilmente la comision de un error?

¢Esta dispuesto a asumir un trabajo de inferior nivel por el bien del equipo?
¢Comparte gustosamente los méritos por los logros del equipo?

¢Reconoce de buena gana sus defectos?

¢Da y recibe disculpas con elegancia?

Hambre

¢Hace mas de lo que se le exige en su trabajo?

¢Es un apasionado de la «mision» del equipo?

¢ Se siente personalmente responsable del éxito general del equipo?

¢Esta dispuesto a colaborar y a pensar en el trabajo fuera de las horas de oficina?
¢Esta dispuesto y ansioso por asumir las tareas tediosas y dificiles cuando es necesario?
¢Busca oportunidades para colaborar fuera del ambito de sus responsabilidades?
Empatia

;Parece saber qué es lo que estan pensando sus compafieros de equipo durante las
reuniones e interacciones?

¢Muestra empatia con respecto a los demas integrantes del equipo?
¢Demuestra algtn interés por las vidas de sus compafieros?
:Sabe escuchar con interés?

¢ Tiene conciencia del efecto que sus palabras y actos tienen sobre los demas miembros del
equipo?

:Se le da bien adaptar su comportamiento y estilo para encajar en la naturaleza de una
conversacion o una relacion?

El jugador ideal de equipo seria merecedor de un «si» en casi todas estas preguntas. Si
eso se les antoja irreal, retrocedan y estudien las preguntas otra vez e imaginen cual de ellas
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seria innecesaria u opcional. Y recuerden: estamos buscando a los jugadores ideales de
equipo, no a los idéneos.

La finalidad de plantear estas preguntas no es la de proporcionar a los lideres un
indicador cuantitativo y definitivo de la humildad, el hambre o la empatia, sino mas bien la
de ilustrar su juicio e intuicién. En muchos casos, un jefe sabra de manera intuitiva en qué
medida un empleado esta a la altura de las tres virtudes sin haber tenido que hacer ningun
analisis. En tales situaciones, la valoracion puede servir como una manera practica de
verificar dicha intuicion.

La autoevaluacion del empleado

A mi modo de ver, la manera mas eficaz de evaluar a los empleados suele ser la de pedirles
que se evalien a si mismos. Indudablemente, este no siempre sera el caso. Algunos
empleados —Ilos que carecen absolutamente de empatia— puede que ni siquiera sean
conscientes de su limitacion. Aquellos que no sean nada humildes a menudo careceran de
la autoestima necesaria para admitirlo. Y las personas que a todas luces no tengan hambre
se sentirian demasiado avergonzadas para admitir su relativa ausencia de pasion o
COmMpromiso con un equipo.

Ahora bien, la inmensa mayoria de los empleados siente una verdadera disposicion a
responsabilizarse de sus limitaciones, siempre y cuando el proceso esté encaminado a la
mejoria y no al castigo y suponiendo que el entorno laboral no esté absolutamente
desestructurado. Este planteamiento de la autoevaluacion es preferible a otros porque
permite a los empleados responsabilizarse de las areas de perfeccionamiento, al tiempo que
minimiza la posibilidad de que surjan las actitudes defensivas y el rechazo.

La mejor forma de permitir que los empleados se evalien a si mismos es darles a
considerar preguntas explicitas y redactarlas de modo que alienten la sinceridad.
Curiosamente, y como en el caso de las entrevistas, la mejor manera de hacerlo es pedirles
a los empleados que consideren lo que sus compafieros de equipo dirian de ellos. Pese a
ello, sigue siendo una autoevaluacion, aunque basada en conductas observables. Después
de todo, un buen jugador de equipo no solo debe tener una actitud correcta, sino que debe
mostrar las conductas adecuadas de manera que los demas las vean y las entiendan.

Instrucciones:

Utilice el baremo que se expone a continuacion para indicar en qué medida cada afirmacion
es aplicable a su actuacion dentro del equipo. Responda con la mayor sinceridad posible,
porque hacerlo le permitira identificar con la maxima precision las areas de mejoria que
pueda tener.
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Baremo

3 = Frecuentemente 2 = A veces 1 = Rara vez

Humildad

Mis compaiieros de equipo dirian que:

__ 1. Los felicito o elogio sin titubeos.

___ 2. Admito mis errores con facilidad.

__ 3. Estoy dispuesto a asumir trabajos de nivel inferior por el bien del equipo.

___ 4. Comparto gustosamente los méritos por los logros del equipo.

_____ 5. Reconozco facilmente mis defectos.

___ 6. Pido y acepto disculpas con elegancia.

_____Puntuacion total de la humildad

Hambre

Mis compaiieros de equipo dirian que:

___7.Hago mas de lo que exige mi trabajo.

___ 8. Soy un apasionado de la «mision» del equipo.

___ 9. Me siento personalmente responsable del éxito general del equipo.

____10. Estoy dispuesto a colaborar y a pensar en el trabajo fuera de las horas de oficina.
_____11. Estoy dispuesto a asumir las labores aburridas o dificiles siempre que se necesita.
___12. Busco las ocasiones para contribuir fuera de mi esfera de responsabilidades.
____ Puntuacion total del hambre

Empatia

Mis compaiieros de equipo dirian que:

13. En general, entiendo lo que piensan los demas durante las reuniones y las
conversaciones.

14. Muestro empatia hacia los demas integrantes del equipo.

15. Demuestro interés por las vidas de mis compafieros de equipo.
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16. Sé escuchar con atencion.
17. Sé el efecto que mis palabras y actos tienen sobre el resto del equipo.

18. Modifico mi conducta y mi estilo para que encajen en la naturaleza de una
conversacion o una relacion.

Puntuacion total de empatia
Puntuacion:

Recuerde: el propdsito de esta herramienta es el de ayudarle a explorar y evaluar hasta qué
punto encarna las tres virtudes de un jugador ideal de equipo. Las exigencias para ser
«ideal» son altas. El jugador ideal de equipo contestara pocas de estas afirmaciones con
algo que esté por debajo de «3» como respuesta (en lineas generales).

e Una puntuacion de 18 o 17 es sefial de que la virtud es una cualidad potencial.

e Una puntuacion entre 16 y 14 es indicativo de que probablemente tenga que
esforzarse un poco en relacién con esa virtud para llegar a ser un jugador ideal de
equipo.

e Una puntuacion de 13 o inferior indica que tiene que mejorar en esa virtud para
convertirse en jugador ideal de equipo.

Por ultimo, no olvide que aunque esta herramienta es cuantitativa, el verdadero valor se
obtendra de las conversaciones de desarrollo cualitativas entre los miembros del equipo y
sus responsables. No se centre en los nimeros, sino mas bien en los conceptos y las
afirmaciones individuales donde su puntuacién sea mas baja.

Un planteamiento mas moderado: la clasificacion

Si utilizar una valoracion como esta resulta un tanto insoportable dadas las intrigas o
sensibilidad reinantes en el seno de un equipo o de una organizacién determinada, aqui se
expone un enfoque alternativo. Pidan a los miembros de un equipo que se limiten a
clasificar las tres virtudes por si mismas, empezando por aquella que les parezca que
encarnan de manera mas clara, siguiendo por la segunda y luego la tercera. Esto permite
que todos proclamen sus carencias relativas sin tener que admitir el grado de dicha
carencia, y proporciona al jefe y al empleado un lugar por donde empezar a mejorar.

Evaluaciones entre homadlogos frente a debates entre iguales

En general, no soy un gran defensor de las evaluaciones entre homélogos, al menos no de
las del tipo formal donde los compafieros de equipo evalian mutuamente por escrito las
respectivas virtudes y defectos, y luego, en una reunion posterior, cada uno se entera de
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como ha sido evaluado. Considero que este es un proceso cargado de potenciales
malentendidos, intrigas y sufrimiento innecesario.

Cuando se trata de evaluar a los iguales sobre la base de la humildad, el hambre o la
empatia, mi oposicion es ain mayor. Esto se debe a que tales atribuciones son
especialmente personales, y el precio de una evaluacion inexacta puede ser la pérdida de la
confianza en el seno del equipo. Y este precio es demasiado elevado, sobre todo cuando
hay maneras mejores y mas constructivas de ayudar a los empleados a conocer aquellos
aspectos que deben perfeccionar.

Dicho lo cual, creo que la actividad mas eficaz que se produce en torno a cualquier
evaluacion es el debate entre iguales. Sentarse en grupo y hacer que los miembros del
equipo desvelen y discutan sus respectivas carencias en relacion con la humildad, el
hambre y la empatia es una manera eficaz de garantizar que todo eso conduzca al cambio y
que los colegas sean los mejores instructores unos de otros. Hablaremos mas sobre esto en
la siguiente seccion.

APLICACION #3: EL PERFECCIONAMIENTO DE LOS EMPLEADOS
QUE MUESTRAN CARENCIAS EN UNA O MAS DE LAS VIRTUDES

Una vez que el lider (o el empleado) se ha hecho una idea clara de las relativas fortalezas y
debilidades de sus empleados (o propias) con respecto a las tres virtudes, el proceso de
mejora puede dar comienzo. Pero antes de meternos en ello, deberiamos ocuparnos
previamente de algunas cuestiones cruciales y aleccionadoras.

¢Cudl es la clave para hacer que el perfeccionamiento funcione?
&Y qué hacer si no da frutos?

La parte mas importante del proceso de perfeccionamiento, y la parte que falta con harta
frecuencia, es el compromiso del lider de «recordarle» a un empleado que no esta haciendo
lo necesario. Sin esto, no habra ninguna mejora.

Sé que esto parece muy sencillo. Entonces, ¢por qué la mayoria de los jefes no lo hacen?
Porque es incémodo. A nadie le gusta decirle a una persona durante cinco semanas
seguidas que sigue sin esforzarse mas o que no esta tratando a sus colegas de una manera
socialmente apropiada. Es desagradable y molesto y, sin embargo, es lo que debe hacer
todo jefe.

Cuando un jefe acepta este reto una dolorosa semana tras otra, casi siempre sucedera una
de estas dos cosas. Primero, el empleado acabara por avanzar, decidido a no seguir
escuchando tales recordatorios. Esa persona ascendera a lo alto de la colina, por decirlo de
algin modo, y se dirigira al otro lado, donde su humildad, hambre o empatia empiezan a
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notarse. Cuando eso ocurra, se sentird eternamente en deuda con su jefe.

El otro resultado probable sera que el empleado decida de una vez por todas que lo de la
humildad o el hambre o la empatia no va con él y se marche voluntariamente. Por suerte,
esta persona lo hara con la orientacion y las bendiciones de su jefe, y todos consideraran su
marcha como la mejor manera de que progrese en su trayectoria profesional. A veces, esa
persona no tendra semejante grado de confianza en si misma y estara resentida con el jefe y
el equipo durante un tiempo. Sea como fuere, habra tomado la decision por si misma, y eso
es bueno.

Hay un tercer resultado que deberia darse muy de vez en cuando. En algunos casos, un
empleado decide que soportara los recordatorios constantes de su jefe acerca de sus
problemas, y no se marchara. En ese caso, sera necesario tomar medidas legales para
apartarlo del equipo, y eso por lo general es un proceso burocratico doloroso para todo el
mundo.

Alguien podria decir: «jEh, eso pasa constantemente en mi empresa!» La razon de que
haya despidos desagradables y hasta juicios en tantisimas empresas es que los jefes dejan
de recordar a la gente que no estan respondiendo a las expectativas. Asi es como sucede en
la mayoria de las situaciones.

La jefa le dice al empleado conflictivo que tiene que cambiar para, pongamos por caso,
mostrar mas hambre. Entonces ve que holgazanea y puede que se lo recuerde una vez.
Luego, vuelve a ver la misma actitud en su subordinado y se queja a su marido, o a sus
colegas, o peor aun, a otros miembros del equipo que dirige. La situacion se prolonga
durante semanas 0 meses, con comentarios pasivo-agresivos por doquier, hasta que por fin
ella se harta. Entonces se sienta con el empleado y le anuncia que va a ser despedido, lo que
deja pasmado a este ultimo. Si, pasmado. ; Como puede ser?

Bueno, en opinién de la jefa, a este sujeto se le ha dicho, y él lo sabe, que no muestra
suficiente hambre. Por su parte, al empleado le parece que se le ha dicho una vez, puede
que dos, y puesto que no ha oido ninguna otra queja, debe de ser que lo esta haciendo bien.
Esta furioso. Ella esta furiosa. El jefe de ella esta furioso. Los abogados estan atareados y
felices. Y el equipo vive en el caos.

Una vez mas, la solucion es hacer saber al empleado constante, repetida, amable y
constantemente (si, lo he dicho dos veces) que tiene que mejorar. Créanme. Casi siempre
mejorara o se excluira voluntariamente. Pero esto no puede ocurrir, y no ocurrira, si la jefa
elude su responsabilidad de decirle al empleado cual es su posicién.

¢Y qué pasa con los jugadores ideales de equipo? ¢Es que no
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necesitan mejorar también?

La mayor parte de esta seccion dedicada al perfeccionamiento se centra en ayudar a las
personas que carecen de una de las tres virtudes de una manera relevante. Pero incluso las
personas que no son tremendamente deficientes pueden beneficiarse de mejorar una o mas
de las virtudes en sus vidas. Y puesto que tienen hambre, es probable que de todas formas
estén buscando las maneras de mejorar.

La clave para hacer esto es dejar claro que no se trata de un ejercicio de castigo y que el
mero hecho de que el miembro de un equipo esté relativamente mas bajo en una virtud que
en otra no significa que no sea un jugador ideal de equipo. Ideal, en el contexto de este
libro, no significa perfecto.

Una vez que todos comprenden que se trata simplemente de una oportunidad para
mejorar, el mejor planteamiento suele ser el de utilizar a otros colaboradores ideales como
un grupo de entrenadores. Tengamos en cuenta que algunos miembros de un equipo van a
estar mas fuertes en humildad que otros; hagamos que entrenen a los que les gustaria
mejorar en ese aspecto. Otro tanto sucede con el hambre y la empatia. Cuando el jugador
ideal de equipo entrena a otros o, por su parte, recibe entrenamiento, el proceso de
perfeccionamiento no solo mejora a los miembros del equipo individualmente, sino que
también crea un mayor sentido de compromiso y responsabilidad para todo el equipo.

Utilizar la autoevaluacion de las paginas 219-221 de este libro es una buena forma de
empezar. Los jugadores ideales de equipo disfrutan analizdndose a si mismos y
mutuamente para cambiar sus conductas y mejorar su rendimiento.

De acuerdo, volvamos al proposito de esta seccion, que es el de ayudar a las personas que
carecen incuestionablemente de humildad, hambre o empatia. No existe una inica manera
optima de abordar esta cuestion, porque cada persona tiene una serie diferente de causas y
de manifestaciones conductuales relacionadas con sus debilidades como miembro de un
equipo. Sin embargo, hay una serie de enfoques que si recomendaria.

Mejorar la humildad

La humildad es la mas delicada de las tres virtudes, razon por la cual el proceso de mejoria
en este aspecto suele ser el mas matizado psicolégicamente. Esto se debe a que el origen de
la falta de humildad siempre esta relacionado en cierta manera con la inseguridad, y en la
mayoria de las personas, la inseguridad esta enraizada en la infancia y los problemas
familiares que se remontan a mucho antes de su primer dia en el trabajo o en el equipo.

Bueno, todos somos, en una u otra medida, inseguros. Es importante que alguien que
intente mejorar su capacidad de humildad entienda esto, pues de lo contrario es probable
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que de entrada se sienta demasiado avergonzado o abrumado. Si un jefe o un orientador
puede demostrarle los problemas que tiene con la humildad, esto puede hacer que para el
empleado sea mucho mas facil conseguirlo.

Identificacion de las causas profundas

Sin profundizar en un analisis o terapia psicologica, un jefe o un orientador (o un empleado
motivado por su propia cuenta) puede experimentar un considerable alivio identificando la
causa general de la inseguridad. Esta puede hallarse en una falta de apoyo por parte de los
padres 0 en una experiencia traumatica de caracter profesional o personal. Fuera cual fuese
el caso, suele ser sumamente util para lograr que una persona admita —ante si misma, su
jefe e incluso los compafieros de equipo— de dénde procede su conflicto con la humildad.
Solo esto ya puede mejorar en gran medida su capacidad para ser asesorado y despertar la
comprension y el favor de sus colegas.

En ocasiones la causa de los problemas con la humildad, o con las demas virtudes, tiene
su origen en el tipo de personalidad del empleado. Mediante los test de Myers-Briggs o
DIDC, por ejemplo, a veces es posible predecir qué personas podrian tener mas
probabilidades de presentar problemas con la humildad. Sefialarle esto a un empleado
puede ser otro gran motivo de alivio, ya que le permite darse cuenta de que no es una mala
persona y que mucha otra gente comparte el mismo tipo de problema. Asimismo, le
proporciona una justificacion bastante objetiva con la que poder explicarse ante los colegas.
Como es natural, esto no es una excusa, sino una explicacion que crea el contexto para
avanzar.

Terapia de exposicion

Ademas de identificar y admitir la causa de su problema, las personas que carecen de
humildad necesitan someterse a un entrenamiento conductista en alguna forma de terapia
de exposicion. No nos desalentemos por las resonancias clinicas de la palabra. A lo que me
refiero es a que los empleados pueden realizar progresos simplemente comportandose como
si fueran humildes. Al obligarse de manera intencionada a felicitar a los demas, a admitir
sus propios errores y defectos, y a tener interés por los colegas, los empleados pueden
empezar a experimentar la liberaciéon de la humildad. Esto sucede porque de pronto se dan
cuenta de que prestar atencion a los demas no va en detrimento de su propia felicidad, sino
que mas bien la aumenta. Después de todo, la humildad es la mas atractiva y esencial de
todas las virtudes.

Permitanme que repita esto, dado que es tan sencillo como importante. De lo que estamos
hablando aqui es sencillamente de hacer que los empleados practiquen las mismas
conductas con las que tienen problemas, de manera que puedan llegar a comprender las
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ventajas para si y para los demas. Una manera de lograr esto es que el empleado haga una
lista de las conductas deseadas relacionadas con su esfera de perfeccionamiento y que luego
haga un seguimiento de sus propios actos durante cierto periodo de tiempo. A veces, hacer
que un jefe participe de este proceso es util a los efectos de motivacién y verificacion.

Pero la mejor manera de todas es hacer que los compafieros de equipo ayuden al
empleado, proporcionandole apoyo y haciéndole observaciones de inmediato cuando las
virtudes deseadas se pongan de manifiesto o cuando brillen por su ausencia. Si esto parece
cursi o infantil, es cualquier cosa menos eso. No hay nada como tener a un compafiero que
diga: «Eh, te agradezco sinceramente que me hayas apoyado tanto ultimamente. Y tu
preocupacion personal por mi ha producido verdaderos cambios.» Retaria a cualquiera que
oyera tal cosa de un colega a que afirme que eso no le haria querer proseguir con esa
conducta.

De igual manera, ayuda mucho que un compafiero de equipo diga en tono amable:
«Escucha, me parece que vuelves a fanfarronear, y nos pediste que te ayudaramos
llamandote la atencion si volviamos a ver esa actitud.» Cuando todo un equipo se pone de
acuerdo para ayudar a un compafiero de mentalidad abierta, incluso en un aspecto tan
aparentemente delicado como la humildad, los progresos que se pueden lograr son
asombrosos.

El lider como modelo

Otro aspecto importante para la mejoria de un empleado es saber que su jefe valora la
humildad y que hace todo lo posible para demostrarlo. Aunque el jefe tenga problemas, su
disposicion a admitirlo y seguir esforzandose en ello sera de gran ayuda para alentar al
empleado a hacer otro tanto. Y esto sucede por igual con las tres virtudes, ademas de con
cualquier otra conducta que se persiga relacionada con el trabajo.

Mejorar el hambre

El hambre es, de las tres, la virtud menos delicada y con menos matices. Esta es la buena
noticia; la mala, que de acuerdo con mi experiencia es la mas dificil de cambiar.

Aunque para un empleado sea tentador restar importancia a su falta de hambre, a la larga
le resulta dificil negarla debido a la naturaleza observable, y a menudo cuantificable, de la
virtud. Ya sea por el ritmo de trabajo y el rendimiento o por la consecucién de objetivos y
las horas trabajadas, no es dificil demostrarle a un empleado que parece tener menos
hambre que sus colegas.

Por desgracia, aun cuando reconozca que tiene un problema en este aspecto, conseguir
que llegue a tener realmente hambre es dificil. Recuerden, no se trata simplemente de que
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incremente su ritmo; existen métodos y herramientas de sobra relacionadas con la fijacién
de objetivos y la gestion del rendimiento para hacerlo. Se trata en realidad de transformar al
empleado, de manera que en ultima instancia sea capaz de personificar la idea de ir mas alla
y NO necesitar ya acicates ni recordatorios afiadidos.

¢Y por qué esto es tan dificil? Supongo que porque una persona que carece de hambre a
veces prefiere ser asi, al menos en el contexto concreto de un equipo determinado. En otras
palabras, para algunas personas, tener menos hambre que los demas presenta sus ventajas.
Mas tiempo libre; menos responsabilidad; mas atencién a otras actividades preferidas. Esto
no quiere decir que alguien que prefiere estas cosas sea una mala persona; pero con
bastante frecuencia serd un mal miembro de un equipo. (Si, sé que esto parece
politicamente incorrecto, pero es la verdad. Muchas personas divertidas, talentosas y
simpaticas no son buenos jugadores de equipo en el trabajo, porque su hambre esta dirigida
a otras actividades al margen de sus empleos.)

Comparen el hambre con las otras dos virtudes: la humildad y la empatia. A diferencia
del hambre, nadie quiere carecer de humildad, porque inevitablemente eso provoca dolor y
sufrimiento en la persona y en los que le rodean. Solo el autoengafio conduce a una persona
a afirmar que carecer de humildad es beneficioso. En nuestro fuero interno, todos sabemos
que es lamentable.

Otro tanto cabe decir de la empatia. Nadie escoge intencionadamente carecer de
sensibilidad social o destreza para las relaciones interpersonales. El coste de no ser
empatico, que va desde la turbacion a la insensibilidad involuntaria, es grande, y no
presenta ninguna ventaja.

Por su parte, carecer de hambre puede ser en realidad una caracteristica deseada en
algunas personas. Aunque no para todo el mundo. A muchas personas que carecen de
hambre nada les gustaria mas que estar plenamente comprometidas con el trabajo y ser mas
productivas. Lo importante aqui es que algunas personas parecen preferir realmente el
abandono y la rutina, e invertir en ellos no va a reportar importantes beneficios.

Lo esencial es averiguar a qué personas que carezcan de hambre les gusta realmente ser
asi y a cuales no, y luego apoyar a las que quieren cambiar y ayudar amablemente a las
demas a encontrar un trabajo que no requiera esta virtud.

Pasion por el cometido y el equipo

El primer aspecto y el mas importante para ayudar a esa persona a que desarrolle el hambre
es encontrar la manera de conectarla a la importancia de la labor que se realiza. Hasta que
esto no se consiga, un jefe no puede esperar grandes cambios.
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Muy frecuentemente, los empleados tienen problemas para desarrollar el hambre porque
no entienden la conexion entre lo que hacen y la repercusion que ello tiene en los demas, ya
sean clientes o proveedores, u otros empleados. Pedirle a alguien que sea un jugador de
equipo mas involucrado y dedicado no servira de mucho si ese empleado no considera que
el trabajo que hace le importe a alguien. Y no, querer conservar el empleo no es la clase de
motivacion que convierte a un empleado aletargado en uno despierto.

La manera mas eficaz de lograr esto es hacerlo en equipo. Cuando un empleado
ligeramente falto de hambre oye a sus colegas describir su motivacién y conexion con la
mision, es posible que suceda una de estas dos cosas buenas: que acabe «contagiado» por la
pasion de sus compafieros de equipo, o que, aunque eso no ocurra, pueda llegar a darse
cuenta de que desempefia un papel importante contribuyendo a que aquellos hagan realidad
su pasion. Solo una persona con una auténtica falta de hambre podria exponerse a todo esto
y seguir impasible.

Expectativas claras

Otra parte indispensable en el desarrollo del hambre de un empleado (suponiendo que tenga
las herramientas y conocimientos exigidos) es la de establecer unas expectativas de
conducta claras para €l y luego hacerle responsable de tales expectativas. Si, ya sé que esto
parece ridiculamente evidente, pero para aquellos que carecen de hambre es de una
importancia capital. Pero aunque también es importante establecer metas y objetivos de
rendimiento para estas personas, lo es ain mas aclarar las conductas que queremos de ellos.

Por ejemplo, una cosa es especificar cuanta productividad esperas de alguien para que
conserve su trabajo; incluso un empleado sin hambre a menudo cumplira con las exigencias
minimas. Otra cosa completamente diferente es decirle que esperamos que ayude a que sus
colegas alcancen sus cifras haciendo cualquier cosa que ellos necesiten, incluyendo asumir
mas responsabilidades, trabajar mas horas (suponiendo que se lo permitan sus condiciones
de vida) o investigar mas a fondo los problemas hasta que estén resueltos.

Un empleado que prefiera no tener hambre retrocedera al oir esto, ya sea de forma
inmediata o tan pronto como vea que se le van a pedir responsabilidades por su conducta.
Una vez mas, si este es el caso, hay que ayudarle amablemente a encontrar un trabajo que
no requiera tener hambre en otra empresa. Hay muchos sitios y oportunidades que no
requieren mucha hambre. Pero un empleado que en su fuero interno desee tener hambre
reaccionara ante las expectativas mas claras con determinacion, garantizandose la
orientacion y el apoyo de su jefe y compafieros de equipo.

Recordatorios no demasiado amables
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Incluso un empleado con un fuerte aunque latente deseo de hambre no se transformara de
inmediato. Los habitos del letargo se van asentando a lo largo del tiempo, y por
consiguiente lleva algun tiempo erradicarlos. Para conseguir que esto ocurra, los jefes y
companieros de equipo tendran que vencer sus reticencias a no llamarle la atencion a un
miembro sin hambre cuando observen las conductas que este necesita modificar. Esperar a
una evaluacion de rendimiento para decirle que no esta haciendo lo suficiente para ayudar
al equipo o incluir esa informacion en el programa anual de observaciones generales no
solo es irresponsable, sino cruel.

Lo que el empleado necesita es a alguien que le haga un comentario inmediato e
inequivoco, de manera que pueda digerir rapidamente la molestia y traducirla en deseos de
cambiar. Y esto tiene que suceder una y otra vez, puede que todos los dias durante un
tiempo, hasta que la conducta se modifique. Si, esto exigira un aliento, un apoyo y una
paciencia aplicados desde la discrecién durante las primeras etapas; de lo contrario, el
miembro del equipo bienintencionado puede sentir la tentacion de rendirse. Pero en la
mayoria de los casos de desarrollo personal, la respuesta es la reprimenda carifiosa. Y
aunque la mayor parte de los lideres comprenden esto en la teoria, muy frecuentemente
tratan de abordar el problema omitiendo la reprimenda o el carifio, y a veces ambos.

El estimulo

Ello nos lleva al siguiente consejo, que aunque evidente, las mas de las veces se ignora.
Cuando un empleado sin hambre empieza a mostrar indicios de tenerla hay que elogiarlo
publicamente y hacer que los compafieros de equipo hagan lo propio. ¢Que podria sentirse
un poco avergonzado? ;Y a quién le importa! ;Que parecera que se le esta recompensando
por una conducta que en todos los demas se da por descontada? Si, pero este empleado lo
necesita mas que los demas, y estos lo saben. Con el tiempo, ese aliento y reconocimiento
extras dejaran de ser necesarios. Pero hasta que el hambre se convierta en una herramienta
mas de su comportamiento, hay que seguir asi. Y recuerden, los que intenten ser humildes o
empaticos también necesitaran su racion extra de aliento. Si tienen empleados a los que les
molesta la atencion especial que reciben esas personas, puede que quieran analizar si son
realmente humildes.

El lider como modelo

Tal como expuse en la seccion anterior, un aspecto importante de la mejoria de un
empleado es que este sepa que su jefe tiene hambre y que hace todo lo posible para
demostrarlo. Aunque ocasionalmente el jefe tenga problemas con esta virtud, su disposicién
a admitirlo y seguir esforzandose en ella supone un gran paso para ayudar a que el
empleado haga otro tanto.
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Mejorar la empatia

Ayudar a alguien a mejorar su empatia no es un asunto tan sensible como la humildad ni,
dependiendo de la persona, tan dificil como el hambre, porque cualquiera que muestre
carencias a este respecto es muy probable que quiera mejorar. Sin embargo, plantea sus
dificultades.

La clave para ayudar a alguien a mejorar su empatia es dejar claro, a todos los afectados,
que una carencia en esta materia no es intencionada. Los empleados que carecen de empatia
no desean crear problemas personales con sus comparferos; sencillamente no captan los
matices de las situaciones interpersonales y no parecen percatarse del efecto que sus
palabras y sus actos tienen en los demas. Si esa persona y sus compafieros de equipo lo
saben y se lo recuerdan a si mismos constantemente, el proceso para ayudarla a mejorar su
empatia se simplificara notablemente y sera mas eficaz.

Si los compafieros de equipo cometen el error de creer que esa persona trata realmente de
crear dificultades por algun motivo oculto, probablemente empezaran a estar molestas con
ellay, lo que es atin peor, a tener miedo de prestarle la ayuda que necesita.

Adiestramiento bdsico

A la persona que no es empatica se la podria comparar con una mascota. Esto no es algo tan
malo. Como a un cachorro al que se educa, el empleado tiene que recibir en el hocico un
rapido y carifioso golpe propinado con un periddico siempre que muestre sus carencias de
empatia. Y hablo en serio cuando digo lo de rapido y carifioso.

Recuerden, las intenciones del empleado no son malas. Asi que, en medio de una
reunion, hagan una pausa y digan: «Eh, Bob, esta es la parte de la reunién en la que
deberias darle las gracias a ella por lo que hizo.» O incluso: «Bob, voy a decirte esto porque
sé que quieres saberlo, no porque esté furioso contigo. Estoy un poco desanimado por mi
situacion familiar, y me ayudaria que te dieras cuenta.» O ;qué tal esta?: «La proxima vez
que tengas un problema con mi equipo, quiza no quieras enviar un correo electronico, y si
lo haces, consultalo antes con alguien que pueda ayudarte a incluir un encabezamiento y
una despedida amables. Anoche, mis colaboradores se enfadaron de veras, aunque les
expliqué que no lo hiciste con mala intencion.»

Si esto se les antoja elemental o incluso infantil, no importa. Dejara de serlo una vez que
establezcan la verdadera naturaleza de la ayuda que necesita su empleado. Y si este esta
sinceramente interesado en mejorar, les dara las gracias por ello. De hecho, esto acabara
convirtiéndose en motivo de bromas y de unién para €l y el equipo. Al fin y al cabo, las
intenciones del empleado son buenas. Al igual que un cachorro, nos acabara queriendo por
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hacer todo esto y se alegrara de que no tengamos que limpiar nada a su paso.

APLICACION #4: INCORPORAR EL MODELO A LA CULTURA DE
UNA ORGANIZACION

Creo que el trabajo en equipo no es una virtud, sino mas bien una eleccion, una decision
estratégica y deliberada, lo cual significa que no sirve para todo el mundo.

Dicho esto, debo admitir que me resulta dificil imaginar una empresa que no quiera
experimentar los beneficios del trabajo en equipo. Pero, si los jefes de una organizacién no
estan dispuestos a invertir el tiempo y el esfuerzo considerables que conlleva convertir el
trabajo en equipo en algo mas que una simple frase desechable o el lema de un cartel para
la sala de descanso, entonces realmente tiene algo de virtuoso ser franco al respecto.

Y si digo esto es porque no querria que un lider hiciera lo que voy a recomendar aqui si
realmente no esta comprometido con la cultura del trabajo en equipo, la clase de trabajo en
equipo que atrae a los jugadores ideales de equipo. Asi pues, para aquellas organizaciones
que sean sinceras sobre la humildad, el hambre y la empatia, he aqui unas cuantas ideas
sencillas para incorporar esas virtudes a sus culturas.

Ser explicito y audaz

Los lideres que creen que el trabajo en equipo es importante y esperan humildad, hambre y
empatia de sus empleados deberian ser directos y decirlo asi. Y deben decirselo a todo el
mundo: empleados, proveedores, socios, clientes, futuros clientes, futuros empleados... A
todos.

Como es natural, deberian hacerlo de una manera adecuada. No es de mercadotecnia de
lo que estoy hablando, sino mas bien de crear expectativas. El objetivo es informar a
cualquiera con quien vaya a tener relaciones la organizacion, equipo o departamento, que
debe esperar que las personas con las que trate profesen la humildad, tengan hambre y
empatia.

Los lideres no deberian andarse con remilgos a este respecto. Los carteles y las camisetas
no suelen ser la respuesta; pero hagan lo que hagan, no deberian ocultar su compromiso con
las tres virtudes ni facilitar que la humildad, el hambre y la empatia se desvanezcan. Al
final, seran sus clientes, proveedores, socios y empleados los que acabaran convirtiéndose
en sus mejores instrumentos publicitarios para encontrar a la clase de personas que encajen
con la organizacién y espantar a las que no.

¢Por qué no son mas explicitas y audaces las empresas acerca de su cultura de trabajo en
equipo? En muchos casos, no son lo bastante serias para sacarla a la luz con confianza y de
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manera integral. A veces, les da vergiienza que pueda parecer sensiblera. O piensan que es
demasiado simplona. ;Saben qué clase de organizaciones hablan a las claras de establecer
una cultura so6lida? Las que tienen éxito. Estas empresas se muestran mas que dispuestas a
hacer cosas que son simples o que podrian obtener respuestas cinicas o sarcasticas de los
competidores. Solo pregtntenle a Southwest Airlines, Chick-fil-A, Ritz-Carlton o REI.

Atrapar y exaltar

Los lideres que quieren crear una cultura de humildad, hambre y empatia en sus empresas
deberian estar permanentemente al acecho de cualquier demostracion de esas virtudes. Y
cuando la detecten, deberian exhibirla como ejemplo para que todos la vean.

En la vida vemos con harta frecuencia a personas que hacen lo que queremos que hagan y
no decimos nada, dando por sentado que la conducta se ha convertido en algo natural para
ellos, una norma facil de cumplir. Justificamos entonces nuestra falta de elogio afirmando
que llamar la atencion sobre una conducta que el empleado considera algo fundamental le
avergonzaria. Lo que no comprendemos al actuar asi es que el objetivo del elogio no es
solo el de reforzar la conducta en ese empleado, sino también el de fortalecerla en todos los
demas.

Los jefes de equipo que destacan no temeran llamar la atencion sobre un sencillo acto de
trabajo en equipo cuando lo vean. Agradeceran una muestra de humildad, de hambre o de
empatia no porque quieran que se les considere unos jefes sofisticados o brillantes, sino
porque desean que todo el mundo sepa exactamente qué clase de conductas esperan y
agradecen.

Las mas de las veces, me he encontrado con jefes que subestiman sobremanera el efecto
que un comentario o un rapido gesto de aprobacion tiene sobre los empleados. Dedicaran
semanas a intentar ajustar un plan anual de bonificaciones o algin otro sistema de
compensaciones creyendo que sus empleados funcionan con monedas, pero olvidaran
detener a alguien durante una reunion y decir: «Eh, eso es un ejemplo fantastico de hambre.
Todos deberiamos tratar de actuar mas a menudo de esa manera.»

No estoy diciendo que las compensaciones no importen. Pero si queremos crear una
cultura de humildad, hambre y empatia la mejor manera de hacerlo es la de atrapar
constantemente a la gente que las exhibe y mostrarla publicamente como ejemplo. Los
globos, las pastitas y las baratijas de plastico son innecesarios, basta con un reconocimiento
sincero en el momento.

Detectar y solucionar

El dltimo y sencillo paso para incorporar la humildad, el hambre y la empatia a la empresa
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es algo que cualquier padre o asesor nos diria que es esencial (aunque a ellos les resulte
dificil llevar a la practica). Siempre que veamos una conducta que infrinja uno de los tres
valores, dediquemos tiempo a comunicar al infractor que tal conducta esta fuera de lugar. Y
no lo hagamos solo en las situaciones gravisimas. A menudo, las infracciones mas
pequefias son las mas dificiles de ver para los empleados y de las que mas aprenden.

Como es natural, hacer esto bien exige tacto y sentido comun. Ser demasiado duro con un
error insignificante, o demasiado blando con uno flagrante, ocasiona sus propios
problemas. Dicho esto, lo fundamental es que los lideres, y en ultima instancia los
compafieros de equipo, no desperdicien ninguna oportunidad de lograr una ensefianza
constructiva. Las buenas culturas suelen ser adecuadamente intolerantes con ciertas
conductas, y los buenos equipos deberian ser rapidos y discretos a la hora de solucionar
cualquier falta de humildad, hambre o empatia.
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LA CONEXION DEL MODELO
DE JUGADOR IDEAL DE EQUIPO CON
LAS CINCO DISFUNCIONES DE UN
EQUIPO

Algunos lectores de Las cinco disfunciones de un equipo pueden estar preguntandose cOmo
encajan ambos libros y modelos. Algunos de esos mismos lectores puede incluso que hayan
participado en actividades de consultoria u orientaciéon relacionadas con el modelo de las
cinco disfunciones, y quiza sientan curiosidad por saber si el modelo del jugador ideal de
equipo puede ayudarles a mejorar el trabajo que han hecho.

Me satisface decir que los dos modelos se complementan. He aqui como.

En primer lugar, el libro, el equipo de evaluacion en linea y otros productos de Las cinco
disfunciones de un equipo se centran todos en la manera en que un grupo de personas debe
relacionarse para convertirse en un equipo cohesionado. Sin embargo, este libro fija su
atencion en el miembro individual de un equipo y en las virtudes que lo hacen mas proclive
a superar las disfunciones que provocan el fracaso de los equipos.

Por ejemplo, una persona que cultive su humildad va a demostrar mucho mejor la
vulnerabilidad que otra que sea arrogante, insegura y egoista. De igual manera, quien
mejore su empatia tendra menos problemas para participar en un conflicto productivo
porque sabra estudiar y comprender a sus compafieros de equipo y, en consecuencia,
adaptar las palabras y las conductas convenientemente.

En otras palabras, ser un jugador ideal de equipo tiene que ver con los atributos que han
de poseer los miembros individuales de un equipo, mientras que las cinco disfunciones
versan sobre las dinamicas de los equipos que consiguen resultados.

En segundo lugar, cualquier equipo que haya invertido tiempo y energia en la
metodologia de las cinco disfunciones puede utilizar el modelo de la humildad, el hambre y
la empatia como una puesta a punto. Hemos descubierto que algunos equipos se topan con
un muro en su avance hacia la superacion de las disfunciones. En muchos casos, el equipo
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puede traspasar ese muro si sus miembros profundizan en su mejoria individual en relacion
con las virtudes que podrian estar frenandolos.

Esto se parece un poco al motor de un coche de carreras que tiene gasolina y aceite de
sobra pero al que una pizca de aditivo puede hacer mas eficaz y eficiente en su
funcionamiento, al lubricar mejor las piezas o mejorar la combustion de la gasolina. (De
acuerdo, hasta aqui llegan mis conocimientos de automocion, pero seguramente han
captado la idea.) Si la humildad, el hambre y la empatia de los miembros de un equipo
mejora, podran avanzar en la superacion de las cinco disfunciones.

Por ultimo, el modelo y herramientas del jugador ideal de equipo presentados en este
libro proporcionan una oportunidad mas para que los miembros del equipo sean vulnerables
entre si. Cuando reconoce sus virtudes y defectos —recuerden, el lider siempre deberia ser
el primero—, un equipo puede alcanzar niveles mas altos de confianza entre sus miembros,
lo que a su vez aumenta las probabilidades de que se den el conflicto, el compromiso, la
responsabilidad y los resultados.

RESUMEN DE LAS CINCO
DISFUNCIONES DE UN EQUIPO

Falta de atencién a los... /Resultados

Evitacién de... /Responsabilidac\
Falta de... / Compromiso \
Temor al... / Conflicto \
Ausencia de... / Confianza \

#1: Ausencia de confianza

El miedo a ser vulnerable con los miembros del equipo impide el fomento de la confianza
en el seno del equipo.

#2: Temor al conflicto

El deseo de conservar una armonia artificial frena la aparicién del conflicto ideolégico y
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productivo.
#3: Falta de compromiso

La falta de claridad y/o el temor a estar equivocado impide a los miembros del equipo
tomar decisiones de manera oportuna y definitiva.

#4: Evitacidon de responsabilidades

La necesidad de evitar la incomodidad en las relaciones personales impide que los
miembros del equipo se exijan mutuamente responsabilidades por sus conductas.

#5: Falta de atencion a los resultados

El deseo de reconocimiento personal merma la atencion sobre el éxito colectivo.

Para mas informacién sobre el modelo o cualquier otra cosa relacionada con las cinco
disfunciones, consultar www.tablegroup.com.
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UNA ULTIMA REFLEXION: MAS ALLA DE
LOS EQUIPOS DE TRABAJO

A lo largo de los ultimos veinte afios me ha quedado claro que la humildad, el hambre y la
empatia tienen utilidad fuera del lugar de trabajo. Un conyuge, un padre, un amigo o un
vecino con estas virtudes va a ser una persona mas eficaz, estimulante y atractiva, una
persona que atrae a los demas y a los que les es mas util.

Pero debo admitir que al margen de las otras dos virtudes, la humildad no tiene parangon.
Es, efectivamente, la mas importante de todas las virtudes y la antitesis de la soberbia, que,
segun la Biblia, es el origen de todos los pecados. El ejemplo mas convincente de humildad
de la historia de la humanidad lo podemos encontrar en Cristo, que se rebajo para compartir
nuestra humanidad. Mientras estuvo entre nosotros, atrajo a personas de todo tipo, y sigue
haciéndolo en la actualidad, dando un ejemplo de humildad muy influyente y que al mismo
tiempo contrasta con la cultura dominante.

Y, por eso confio en que los lectores de este libro obtengan algo mas y lo apliquen a sus
vidas: el agradecimiento por el auténtico don que supone ser humilde y el origen divino de
esa virtud.
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RECURSOS ADICIONALES

Si quisieran obtener mas informacion sobre el modelo del jugador ideal de equipo, visiten
nuestra pagina web www.tablegroup.com/idealteamplayer.

En ella encontraran los siguientes recursos:

e Videoclips

e Autoevaluacion para empleados
e Evaluacion de jefes

e Articulos relacionados

e Grafica del modelo

e Preguntas y respuestas del autor
e Otras herramientas y recursos

Si quisieran que alguien les ayudara a poner en funcionamiento algunos de los conceptos de
este libro, por favor, pénganse en contacto con nosotros en The Table Group visitando
www.tablegroup.com.
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