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¢ Por qué he escrito este libro?

La innovacion constante es una muestra del pensamiento infinito, del cual hemos
visto muchas ventajas. Avances en ciencia y medicina, la exploracion del espacio se
han logrado por la eleccion de grandes grupos de personas en colaborar con una
causa en comun sin un fin claro a la vista, haciéndolo no por la promesa de una
paga extra, sino por el sentimiento de contribuir en algo aun mas grande que
nosotros mismos, algo que duraria mucho mas que nuestras propias vidas. Como
seres humanos, pese a las grandes ventajas que se pueden observar con puntos de
vista infinitos, los seres humanos tendemos a buscar soluciones inmediatas y
priorizar las ganancias rapidas para satisfacer nuestras ambiciones, esperando
siempre un ganar o un perder. Enfocandonos a las organizaciones esto puede tener
consecuencias graves a largo plazo: despidos masivos para cumplir proyecciones
arbitrarias, practicas de negocio fraudulentas y poco éticas, recompensas a
miembros del equipo toxicos y que tienen un rendimiento elevado mientras se hace
la vista gorda en cuanto al dano que hace al resto del equipo por mencionar
algunas, provocando con esto descenso de la lealtad y el compromiso y el aumento
de la inseguridad y la ansiedad que muchos sentimos.

La busqueda del equilibrio entre trabajo y vida se ha convertido en toda una
industria, lo que nos hace cuestionarnos si tenemos otra opcion de ofrecer una
realidad distinta. En nuestras manos esta construir un mundo en el que nos
podamos levantar inspirados, sintiéndonos seguros en nuestro lugar de trabajo y
volvamos a casa al final de la jornada con un sentimiento de realizacién. El tipo de
cambio que se sugiere no es facil pero si es posible. Grandes lideres son los que
crean organizaciones exitosas para cuando ellos incluso ya no estén en este
mundo, y cuando lo hacen las ventajas son extraordinarias. El autor escribe este
libro para concentrar a los que estan listos para cuestionar este estado y sustituirlo
por una realidad que conduzca mucho mas a la necesidad humana de sentirnos
seguros, haciendo algo mayor que nosotros mismos y sustentarnos a nosotros y a
nuestras familias. Una realidad que funcione para nuestros intereses como
personas, empresas y COmo especie.

Se habla de la busqueda de un mundo en el que nos podamos sentir inspirados,
seguros y realizados todos los dias. Si se cree que los lideres son los que pueden
hacer realidad esta vision, tenemos la responsabilidad colectiva de encontrar,
ensefar y apoyar a las personas comprometidas de una forma que haga mas
probable que dicha vision se haga realidad. Y uno de los pasos que debemos dar es
aprender lo que significa liderar en el Juego Infinito.

Ganar

En este apartado el autor reflexiona sobre la naturaleza de la guerra
paradodjicamente: ganar en el campo de batalla no siempre se traduce en ganar la



guerra en un sentido mas amplio, ejemplificando la guerra de Vietnam, la cual se
centra en la complejidad de la victoria y la derrota en los conflictos bélicos. A pesar
de que Estados Unidos logré ganar la mayoria de las batallas y mantener una
superioridad militar en términos de bajas, la guerra se perdié en un sentido mas
amplio debido a factores como la falta de apoyo popular, el contexto politico y social
y el impacté psicolégico en la opinion publica.La moral, la resistencia y la
determinacién de un pueblo pueden prevalecer sobre las victorias tacticas.

Esta historia nos recuerda que el verdadero triunfo puede medirse no solo por las
victorias, sino también por la capacidad de un pueblo para resistir y luchar por su
autonomia.

Juegos finitos e infinitos

Si hay dos jugadores como minimo, existe el juego. Y hay dos tipos de juegos:
finitos e infinitos.

Los juegos finitos son jugados por jugadores conocidos. Tienen reglas fijas. Y hay
un objetivo acordado que, cuando se logra, pone fin al juego. Por ejemplo, el futbol
es un juego finito. En los juegos finitos siempre hay un principio, una media parte y
un fin.

En cambio, los juegos infinitos son jugados por jugadores conocidos vy
desconocidos. No hay reglas exactas o acordadas.

Los juegos infinitos tienen horizontes temporales infinitos. Y, como no hay una linea
de llegada, no hay un fin practico del juego, este tipo de juego no se puede «ganar».
En un juego infinito, el objetivo principal es seguir jugando, perpetuar el juego.

No importa el éxito que tengamos en la vida, cuando muramos, nadie sera
declarado ganador de la vida. Y, sin duda, no existe algo que sea el negocio
ganador. Todas estas cosas son viajes, no pruebas.

Sin embargo, si escuchamos lo que dicen muchos de nuestros lideres actuales, es
como si no supieran a qué juego estan jugando. Hablan constantemente de
«ganar». Se obsesionan con «dar una paliza a la competencia». Anuncian al mundo
que son «los mejoresy». Afirman que su visidn es ser «el numero uno». Pero en
juegos en los que no hay linea de llegada, todas esas cosas son imposibles.

Cuando lideramos con una mentalidad finita un juego infinito, surgen todo tipo de
problemas. Los mas comunes incluyen la reduccion de la confianza, la cooperacién
y la innovacion. En cambio, liderar con una mentalidad infinita un juego infinito nos
pone de verdad en una direccion mejor. Los grupos que adoptan una mentalidad
infinita disfrutan de niveles de confianza, cooperacion e innovacién mucho mayores



y de todas las ventajas posteriores. Si todos somos, en diferentes momentos,
jugadores de juegos infinitos, nos interesa aprender a reconocer el juego en el que
estamos y qué implica liderar con una mentalidad infinita. También es importante
que aprendamos a reconocer las pistas cuando exista un pensamiento finito para
asi poder hacer ajustes antes de que se produzca un dafio real.

Las ventajas de una mentalidad infinita

En el Juego Infinito, el verdadero valor de una organizacion no se puede medir por
el éxito que haya logrado en funcién de unos parametros arbitrarios en marcos
temporales arbitrarios. El verdadero valor de una organizacion se mide por el deseo
que tienen otros de contribuir a la capacidad de dicha organizacion de seguir
teniendo éxito, no solo durante el tiempo que estan ahi, sino mucho después de
dejar su cargo. Un lider con mentalidad finita trabaja para obtener algo de sus
empleados, clientes y accionistas para cumplir parametros arbitrarios. En cambio, el
lider de mentalidad infinita trabaja para asegurarse de que sus empleados, clientes
y accionistas continuan inspirados para seguir contribuyendo con su esfuerzo, sus
carteras y sus inversiones. Los jugadores que tienen una mentalidad infinita quieren
dejar sus organizaciones mejor que como las encontraron.

Segun Carse, un lider de mentalidad finita juega para acabar el juego, para ganar.
En cambio, el jugador infinito de Carse juega para seguir jugando. En el ambito de
los negocios, eso significa construir una organizacion que pueda sobrevivir a sus
lideres. Carse también espera que el jugador infinito juegue por el bien del juego. En
los negocios, eso significa ver mas alla de los resultados. Donde un jugador de
mentalidad finita hace productos para poderlos vender a personas, el jugador de
mentalidad infinita hace productos que la gente quiera comprar. El primero se centra
principalmente en cémo beneficia la venta de esos productos a la empresa; el
segundo, en como benefician los productos a quienes los compran.

Los jugadores de mentalidad finita tienden a seguir estandares que les ayudan a
lograr sus objetivos personales con menos consideraciéon por los efectos que
puedan causar.

Como juegan pensando en un punto final, segun Carse, a los jugadores de
mentalidad finita no les gustan las sorpresas y temen cualquier tipo de interrupcion.

Una empresa de mentalidad finita puede tener formas «innovadoras» de
incrementar los resultados, pero esas decisiones no suelen beneficiar a la
organizacion, los empleados, los clientes y la comunidad (los que existen mas alla
de los resultados).

Una empresa construida para la resiliencia esta estructurada para durar siempre.



Las ventajas de jugar con una mentalidad infinita son obvias y polifacéticas.
Entonces, ¢qué ocurre cuando jugamos con una mentalidad finita en el Juego
Infinito de los negocios?

Los perjuicios de una mentalidad finita en un juego infinito

Décadas después de la conclusién de la guerra de Vietnam, Robert McNamara, el
secretario de Defensa estadounidense durante la guerra, tuvo la oportunidad de
reunirse con Nguyen Co Thach, el ministro de Asuntos Exteriores norvietnamita y
especialista jefe sobre Estados Unidos desde 1960 a 1975. McNamara se queddé de
piedra por lo mal que habia interpretado EE UU a su enemigo. McNamara recuerda
que Thach le regafo diciéndole: «No debe de haber leido nunca un libro de historia.
De lo contrario, habria sabido que no éramos titeres de los chinos ni de los rusos...
¢No entiende que llevamos mil afios luchando contra los chinos?» Y afiadio:
«jLuchabamos por nuestra independencia! jY luchariamos hasta el ultimo hombre!
jEstdbamos decididos a hacerlo! Y ningun bombardeo ni ninguna presion
estadounidense nos habria detenido!» Vietnam del Norte jugaba un juego infinito
con una mentalidad infinita.

Estados Unidos supuso que la guerra de Vietnam era finita porque la mayoria de las
guerras lo son. En general, en una guerra hay una apropiacién de tierra o algun otro
objetivo finito facil de medir. Si los combatientes entran en guerra con objetivos
politicos claros, el que logre el objetivo finito antes sera declarado ganador, se
firmara un tratado y la guerra habra acabado. Pero no siempre se da este caso. Si
los lideres estadounidenses hubieran prestado mas atencién a este tema, quizas
habrian reconocido la verdadera naturaleza de la guerra de Vietnam antes. Habia
pistas por todas partes.

Cuando jugamos con una mentalidad finita en un juego infinito, aumenta la
probabilidad de que topemos con un atolladero, que agota enseguida la voluntad y
los recursos que necesitamos para seguir jugando.

El atolladero de Vietham en el campo de los negocios

Cuando Microsoft lanz6 el Zune, no habia una gran visién en la que se encuadrara
ese producto. Microsoft no pensaba en las posibilidades que deparaba el futuro,
sino que aquel lanzamiento era una simple competencia por cuota de mercado y
dinero. Y a Microsoft no le iba demasiado bien aquella batalla. La prediccion de
Ballmer de que el Zune podria «derrotar» al iPod no podria haber estado mas
equivocada. El Zune empezd con un 9% de cuota de mercado, pero su popularidad
se fue reduciendo de manera constante hasta llegar al 1% en 2010. Al afo
siguiente, se dejo de fabricar. En cambio, el iPod disfruto de alrededor del 70% de la
cuota durante el mismo periodo.



Por muy fantastico que fuera el Zune de Microsoft, el problema no fue el disefio, ni
el marketing, ni el momento en el que se lanzo6 el producto. Hacen falta mas cosas
para sobrevivir y prosperar en el Juego Infinito de los negocios. Hay productos
maravillosos que fracasan todo el tiempo. Lo que determina el éxito a largo plazo de
una empresa es como se dirige. Al dar prioridad a la comparacion y a la victoria por
encima de todo lo demas, los lideres de mentalidad finita fijaran la estrategia
corporativa, la estrategia de producto, las estructuras de incentivos y las decisiones
de contratacion para ayudar a cumplir objetivos finitos. Y una mentalidad finita
firmemente arraigada en casi todos los aspectos de la organizacion genera una
especie de vision de tunel. El resultado de esto es que casi todo el mundo en la
empresa se ve empujado a concentrarse en exceso en lo urgente a costa de lo
importante. Los ejecutivos instintivamente empiezan a responder a factores
conocidos en lugar de explorar o hacer avanzar posibilidades desconocidas. Y, en
algunos casos, los lideres se pueden obsesionar tanto con lo que hace la
competencia, creyendo falsamente que tienen que reaccionar a cada uno de sus
movimientos, que son ciegos a otras decisiones mejores para reforzar su propia
organizacion. Es como intentar ganar jugando a la defensiva. En Microsoft,
seducidos por una mentalidad finita, se encontraron jugando a una especie de juego
de «golpear a topos» interminable.

Los lideres de Microsoft no valoraron el Juego Infinito en el que estaban y la
mentalidad infinita con la que jugaba Apple. Pese a que Steve Ballmer a veces
hablara de «visién» o del «largo plazo», como otros lideres de mentalidad finita que
utilizaban este tipo de idioma infinito, casi siempre lo hacia en el contexto finito del
rango, el rendimiento de las acciones, la cuota de mercado y el dinero. Al jugar con
la mentalidad equivocada para el juego en el que estaban, en Microsoft estaban
persiguiendo un objetivo imposible: «ganar». Al echar a perder la voluntad y los
recursos necesarios para permanecer en el juego, como hizo EE UU en Vietnam,
Microsoft no podia salir del atolladero.

Un lider de mentalidad finita utiliza los resultados de la empresa para demostrar el
valor de su propia carrera profesional. En cambio, uno de mentalidad infinita utiliza
Su carrera para mejorar el valor a largo plazo de la empresa..., y solo parte de ese
valor se cuenta en dinero.

En el Juego Infinito de los negocios, cuando nuestros lideres mantienen una
mentalidad finita o se concentran demasiado en objetivos finitos, puede que sean
capaces de lograr el primer lugar de la clasificacion con un parametro arbitrario
durante un marco temporal arbitrario. Sin embargo, eso no significa necesariamente
que estén haciendo las cosas que deben hacer para garantizar que la empresa
puede seguir jugando durante el mayor tiempo posible. De hecho, en la mayoria de
los casos, las cosas que hacen perjudican el funcionamiento interno de la empresa
y, sin intervencion, aceleran la desaparicion de la misma.



Como los lideres de mentalidad finita se concentran demasiado en los resultados a
corto plazo, suelen emplear cualquier estrategia o tactica que les ayude a hacer que
los numeros cuadren. Algunas opciones favoritas incluyen reducir la inversién en
investigacion y desarrollo, la reduccién extrema de costes (por ejemplo, rondas
regulares de despidos, optar por productos cuyos componentes sean mas baratos o
de calidad inferior, tomar atajos en la fabricacion o en el control de calidad), el
crecimiento a través de la absorcion y la recompra de acciones. A su vez, estas
decisiones pueden hacer temblar la cultura de una empresa. La gente se empieza a
dar cuenta de que nada ni nadie estd a salvo. La respuesta es que muchas
personas se comportan instintivamente como si pasaran a estar en modo
autopreservacion. Puede que se guarden informacion, que oculten errores y que
actuen de una forma mas cautelosa y con aversion al riesgo. Para protegerse, no
confian en nadie. Otras personas centran sus esfuerzos en una mentalidad de que
solo sobreviven los que mejor se adaptan. Sus tacticas pueden llegar a ser
demasiado agresivas. Sus egos estan descontrolados. Aprenden a gestionar hacia
arriba en la jerarquia para conseguir el favor de los lideres sénior, mientras que, en
algunos casos, sabotean a sus propios companeros. Para protegerse, no confian en
nadie. Independientemente de si estan en modo autopreservacion o autopromocion,
la suma de todos estos comportamientos contribuye a una reduccién general de la
cooperacion en la empresa, lo que también conduce a un estancamiento de
cualquier idea realmente nueva o innovadora. Eso es lo que sucedié en Microsoft.

Una empresa que solia ser una «maquina de competicion esbelta dirigida por
joévenes visionarios de un talento sin igual», segun Vanity Fair, «se transformé6 en
algo hinchado y burocratizado, con una cultura interna que premia sin querer a los
managers que ahogan las ideas innovadoras que podrian amenazar el orden
establecido». Es decir, una mentalidad finita dejo la cultura de la empresa hecha un
desastre.

Las empresas muy grandes con un lider de mentalidad finita al mando pueden
tardar mucho en agotar la voluntad y los recursos acumulados por el lider infinito
que los precedid. Solo porque una empresa sea grande y haya disfrutado de éxito
financiero no significa que sea lo suficientemente fuerte para perdurar.

Por desgracia, durante los ultimos 30 a 40 afios, el liderazgo de mentalidad finita ha
pasado a ser el estandar moderno en los negocios. El liderazgo de mentalidad finita
es aceptado por Wall Street y se ensena en las escuelas de negocios. Al mismo
tiempo, la vida util de las empresas parece acortarse cada vez mas.

Algo que resulta irénico, puesto que incluso el lider mas orientado a objetivos y de
mentalidad finita debe admitir que cuanto mas sobreviva y prospere una
organizacion, mas probable es que logre todos sus objetivos.

No solo las empresas se ven impactadas por tanto liderazgo de mentalidad finita.
Con mas pensadores finitos en puestos de autoridad en todas las facetas de la vida



aumenta la presién para cambiar la politica publica y afianzar aun mas la mentalidad
finita. Y en poco tiempo tenemos una economia entera que funciona dentro de los
limites de una mentalidad finita, jugando segun las reglas de un juego en el que no
estamos. Es una situacion insostenible.

Si creemos que la confianza, la cooperacion y la innovacién importan para las
perspectivas a largo plazo de nuestra organizacién, solo tenemos una opcion:
aprender a jugar con una mentalidad infinita.

Como liderar con una mentalidad infinita

Hay tres factores que debemos considerar cuando decidimos como queremos
liderar:

1. No podemos elegir si un juego en concreto es finito o infinito.

2. Si que podemos elegir si queremos entrar en el juego o no.

3. En caso de entrar en el juego, podemos elegir si queremos jugar con una
mentalidad finita o infinita.

Si entramos en un juego finito, esta claro que queremos jugar de acuerdo con las
normas adecuadas para aumentar nuestra probabilidad de ganar. Es mas probable
gue sobrevivamos y prosperemos si jugamos para el juego en el que estamos.

La eleccion de liderar con una mentalidad infinita mas que prepararse para un
partido de futbol es decidir ponerse en forma.

Cualquier lider que quiera adoptar una mentalidad infinita debe seguir cinco
practicas esenciales:

-Promover una Causa Justa.

-Construir Equipos de Confianza.

-Estudiar a los Dignos Rivales.

-Prepararse para la Flexibilidad Existencial. Demostrar la Valentia para Liderar.

Mantener una mentalidad infinita es duro. Muy duro. Es de esperar que nos
apartemos del camino. Somos humanos vy falibles.

No podemos esperar que nosotros lideremos o que todos los lideres lideren con una
mentalidad perfectamente infinita, ni que cualquier lider de mentalidad infinita pueda
mantenerla en todo momento. Del mismo modo que resulta mas facil concentrarse
en un objetivo fijo y finito que en una vision infinita del futuro, resulta mas facil liderar



una empresa con una mentalidad finita, sobre todo durante momentos dificiles o de
recesion.

Al margen de como elijamos jugar, es esencial que seamos sinceros con nNosotros
mismos y con los demas sobre nuestra eleccion, ya que esta provoca una reaccion
en cadena.

Tanto nosotros como las personas que elijan adoptar una mentalidad infinita
emprenderemos un camino que hara que nos sintamos inspirados todas las
mananas, seguros cuando estemos en el trabajo y realizados al final de cada dia. Y,
cuando nos llegue la hora de dejar el juego, echaremos la vista atras y, al observar
nuestra vida y nuestra carrera profesional, diremos: «He vivido una vida que ha
valido la pena». Y lo que es mas importante, cuando imaginemos lo que depara el
futuro, veremos a cuantas personas hemos inspirado para que sigan el viaje sin
nosotros.



Una causa Justa

Un joven botanico llamado Nikolai Vavilov comenzé una coleccion de semillas. Al
haber crecido en Rusia durante una época en la que las hambrunas hacian estragos
matando a millones de personas, dedicdé su vida y su trabajo a acabar con el
hambre y a prevenir futuros desastres ecoldgicos. Lo que empezé como idealismo al
final se convirti6 en una causa muy concreta para Vavilov. Al cabo de poco tiempo,
habia recogido semillas de mas de seis mil tipos de plantas. A medida que
avanzaba su trabajo, la vision de Vavilov de un banco de semillas se hizo realidad.
Vavilov queria tener una reserva de semillas de todas las plantas comestibles del
mundo por si alguna especie se extinguia o no se podia cultivar debido a desastres
naturales o provocados por el hombre. Vavilov pudo reunir a un equipo completo de
cientificos para que le ayudaran en su trabajo y para hacer avanzar su causa.
Vavilov escribid: Me gustaria que el Departamento fuera una institucion necesaria, el
maximo de util para todo el mundo. Me gustaria reunir variedades de todo el mundo,
organizarlas y convertir el Departamento en el tesoro de todos los cultivos y otras
floras.

Stalin fue responsable de las muertes de mas de 20 millones de personas y por
desgracia, Vavilov paso a ser un objetivo de Stalin. Vavilov fue arrestado en 1940
acusado falsamente de ser espia. Hitler conocia el valor del banco de semillas y lo
queria para él y para Alemania, el problema era que, pese a que sabia de su
existencia, no sabia dénde estaba, asi que encargd a un grupo de su ejército que lo
encontrara. El equipo de cientificos de Vavilov sigui6 su trabajo durante el sitio. Los
cientificos eran tan fieles a la vision de Vavilov que se prepararon para proteger el
banco de semillas a cualquier precio. Incluso con su vida. Al final, rodeados por
cientos de miles de semillas, grandes cantidades de patatas, arroz, frutos secos,
cereales y otros cultivos que se negaron a comer, nueve de los cientificos murieron
de hambre. Los que se unieron a él en esa causa comun estaban realmente
inspirados por las palabras de Vavilov. Las vivian. Uno de los supervivientes, Vadim
Lekhnovich, que ayudd a plantar las patatas y las vigil6 mientras volaban los
disparos por los aires, contestd lo siguiente cuando le preguntaron por qué no se
comio el botin: Costaba andar, costaba muchisimo levantarse por la mafiana y
mover las manos y los pies, decia, pero no costaba nada abstenerse de comerse la
coleccion. Porque era imposible pensar en comérsela. Porque esa era la causa de
tu vida y de la vida de tus camaradas. Esta Causa Justa, una mision para toda la
humanidad, como la llamaba Vavilov, daba a su trabajo y a sus vidas un propdsito y
un sentido que iban mas alla que una persona

¢ Qué es una Causa Justa?
Cuando jugamos en un juego finito, jugamos para ganar. Incluso si solamente

esperamos jugar bien y disfrutar del juego, no jugamos para perder. La motivacién al
jugar un juego infinito es completamente distinta. El objetivo no es ganar, sino seguir



jugando. Es hacer avanzar algo mas grande que nosotros mismos o nuestras
organizaciones. Y cualquier lider que desee liderar en el Juego Infinito debe tener
una Causa Justa clarisima.

Una Causa Justa es una vision concreta de un estado futuro que todavia no existe.
Es un futuro estado tan atractivo que la gente esta dispuesta a hacer sacrificios para
ayudar a que se avance hacia esa vision. Igual que los cientificos de Vavilov, el
sacrificio que la gente esta dispuesta a hacer puede que sea su propia vida. Pero no
tiene por qué. Puede ser rechazar un trabajo en el que pagan mas para seguir
trabajando para una organizacion que promueve una Causa Justa en la que
creemos. Puede significar trabajar hasta tarde o hacer viajes de negocios con
frecuencia. Puede que no nos gusten los sacrificios que hacemos, pero sentimos
que vale la pena hacerlos porque son por una Causa Justa.

En una organizacién que solamente esté impulsada por lo finito puede que nos
guste nuestro trabajo algunos dias, pero es probable que nunca lo amemos. En
cambio, si trabajamos para una organizacion que tiene una Causa Justa, puede que
nos guste nuestro trabajo algunos dias, pero siempre lo amaremos.

Un POR QUE viene del pasado. Es una historia del origen. Es una declaracién de
quiénes somos, la suma total de nuestros valores y creencias. Una Causa Justa
trata del futuro. Define a dénde vamos. Describe el mundo en el que esperamos vivir
y que nos comprometeremos a ayudar a construir.

mi POR QUE es inspirar a las personas a hacer lo que les inspira para que todos
juntos podamos cambiar el mundo a mejor. Es exclusivamente mio. Mi Causa Justa
es construir un mundo en el que la gran mayoria de la gente se despierte inspirada,
se sienta segura en el trabajo y vuelva a casa sintiéndose realizada al final de cada
dia, y busco al maximo numero de personas posible para que se unan a esta
Causa.

La Causa Justa en la que trabajamos es lo que da sentido a nuestro trabajo y a
nuestra vida. Una Causa Justa nos inspira a estar concentrados mas alla de las
recompensas finitas y las victorias individuales. Una Causa Justa proporciona el
contexto para todos los juegos finitos que debemos jugar por el camino. Una Causa
Justa es lo que nos inspira a querer seguir jugando.

Los lideres que quieren que nos unamos a ellos en su busqueda infinita nos deben
ofrecer de forma clara una vision afirmativa y tangible del estado futuro ideal que
imaginan.

Muchas de las organizaciones para las que trabajamos ya tienen algun tipo de
declaracion de propésito, vision o mision (o los tres) escritos en la pared. Nuestros
lideres esperan que nos inspiren. Sin embargo, en general, dichas declaraciones no



cumplen los requisitos para ser una Causa Justa. En el mejor de los casos, son
aburridas y anodinas y en el peor nos sefialan una direccion para seguir jugando en
el reino finito.

Una Causa Justa es una vision especifica de un estado futuro que todavia no existe.
Y para que dicha Causa Justa dé un rumbo a nuestro trabajo, nos inspire a
sacrificarnos y perdure no solo en el presente, sino mas alla de cuando nosotros ya
no estemos aqui, debe cumplir cinco requisitos.

Esta a favor de algo: es afirmativa y optimista.

Es inclusiva: abierta a todas las personas que quieran contribuir a dicha causa.
Esta orientada al servicio: para beneficio principalmente de los demas.

Es resiliente: capaz de resistir cambios politicos, tecnoldgicos y culturales.

Es idealista: grande, valiente y, en ultima instancia, inalcanzable.

Con causa, Sin causa

Es positivo que cada vez mas empresas parezcan aceptar la importancia de tener
un propdsito en el corazoén de su negocio. El problema es que muchas

dicen cosas que solamente suenan como una Causa Justa. Puede que utilicen el
lenguaje y cumplan algunos criterios de este tipo de causa. Sin embargo, hasta que
no cumplan los cinco, lo que ofrecen, sencillamente, no es una Causa Justa.

Hay algunas razones por las que no proponemos una verdadera Causa Justa. A
veces, el lider visionario esta impulsado por una causa y adopta una causa falsa sin
querer porque le cuesta encontrar palabras para expresar lo que imagina para el
futuro (consulta el capitulo anterior para ampliar la informacion). En otros casos, el
lider quiere que la gente crea que le motiva una Causa cuando, de hecho, no tiene
ninguna vision. Las «causas impostoras» habituales incluyen cosas que parecen
viajes a la luna, impulsos para «ser los mejores» o confusion entre «crecimiento» y
proposito.

La primera razon para identificar estos escollos es que sirva de aviso. Al aceptar
cualquiera de los casos mencionados no prepara a la organizacion de por vida para
el Juego Infinito, sino que la mantiene jugando, justamente, con una mentalidad
finita. La segunda razon para sefalarlos es poder saber si tenemos una Causa
Justa 0 no y volver a comenzar de nuevo si es necesario. Puede que incluso
evitemos ofrecer una causa falsa para empezar. Una organizacién que tiene una
causa falsa no es una mala empresa, sino que, simplemente, tiene que trabajar
mas.

Una verdadera Causa Justa es profundamente personal para los que la oyen

y debe ser profundamente personal para los que se adhieren a ella. Cuanto mas
personal sea para alguien, mas alimentara nuestra pasion para ayudar a que
avance. Si se utilizan las palabras de una Causa Justa simplemente para impulsar
una imagen de marca, atraer a empleados apasionados o ayudar a impulsar un



objetivo a corto plazo, como una compra, un voto o apoyo para la empresa, el
impacto sera de corta duracion.

Saltar de un objetivo a otro puede ser divertido durante un tiempo, pero si eso es lo
unico que hay, con el tiempo, la emocion de cada logro pierde fuerza. Suelo tratar
con ejecutivos sénior que parecen sufrir de una especie de «agotamiento finito».
Como les iba bien y les pagaban bien por lograr los objetivos que se les marcaba,
seguian repitiendo ese patron. En algun punto de su carrera, cambiaron cualquier
fatasia de sentir que su trabajo podia contribuir a algo mas grande que ellos mismos
por una carrera de ratas o rueda de hamster u otra metafora frustrante de roedores
que corren. Acumular victorias finitas no conduce a algo mas infinito.

La pregunta que debe responder una Causa Justa es: ¢ Cual es la vision infinita y
duradera que un viaje a la luna ayudara a hacer avanzar? Una Causa Justa es el
contexto para todos nuestros otros objetivos, grandes y pequefios, y todos nuestros
logros finitos deben ayudar a avanzar la Causa Justa. Si nos preocupamos
demasiado por un objetivo finito, por muy inspirador que sea, corremos el riesgo de
tomar decisiones que solo son buenas para lo finito, pero que pueden perjudicar a lo
infinito.

Ser el mejor no es una Causa Justa

La declaracion de visibn o mision actua como una brujula. Marca el rumbo que
seguimos. Sin embargo, como no hay parametros que indiquen como escribir dichas
declaraciones, las que hemos sefialado mas arriba han llegado a ser demasiado
habituales. Son amplias y genéricas, pero no ofrecen practicamente ningun valor a
una empresa que quiera adoptar una mentalidad infinita.

Cuando una declaraciéon de visidbn o mision se basa en el producto, puede tener
efectos adversos también en la cultura corporativa. Las empresas que colocan al
producto por encima de todo lo demas, algo bastante habitual en las empresas de
tecnologia o ingenieria, hacen que quienes no son disefiadores de productos ni
ingenieros se sientan como ciudadanos de segunda en sus propias empresas (y, a
veces, son tratados como tales). Una organizacion es mas util si todo el personal,
desde contabilidad hasta apoyo técnico o atencién al cliente siente que no solo esta
ahi para dar respuesta a las necesidades de los ingenieros o los desarrolladores de
producto. Esas personas quieren sentirse miembros valiosos del equipo y trabajar
juntas para hacer avanzar algo mas grande que su producto o ellas mismas.

Ser el mejor no puede ser una Causa Justa, porque, aunque lo fuéramos (segun el
marco temporal y los parametros que elijamos), la posicion es solo temporal. El
juego no acaba cuando lleguemos ahi, sino que continua.

Los lideres de mentalidad infinita comprenden que «el mejor» no es un estado
permanente. Se esfuerzan por ser «mejores» porque esto sugiere un viaje de
mejora constante y nos hace sentir que nos invitan a aportar nuestro talento y
nuestra energia para progresar en ese viaje. «Ser mejor que», en el Juego Infinito,
es mejor que «ser el mejory.

El crecimiento no es una Causa Justa

Si la pregunta que se hace es: «¢jCual es la Causa de tu empresa? ;Por qué existe
tu empresa?» y la respuesta ofrecida es «el crecimiento», es como cuando tu vecino



te contesta «de vacaciones» al preguntarle «;a donde vas?» Los lideres de estas
empresas orientadas al crecimiento pueden recitar de un tirobn sus estrategias y
objetivos de crecimiento, pero es como explicar qué autopista tomaras y cuantos
kilbmetros tienes previsto recorrer al irte de vacaciones; no describe graficamente
por qué saliste para empezar ni donde esperas ir. Y no ofrece un contexto mas
amplio ni un propdsito para ese crecimiento.

Una empresa, igual que un coche, es mas valiosa para todos los constituyentes
cuando nos lleva a un

sitio al que, de otra forma, no podriamos ir. Ese sitio que visualizamos es la Causa
Justa.

Vale la pena destacar que muchos de los objetivos que presentan las empresas
tienden a ser arbitrarios o extremadamente ambiciosos. Sobre todo

en el mundo de las startups28, el afan por valoraciones de miles de millones de
ddlares no es indicador de una empresa sana que va a perdurar.

El crecimiento como causa suele dar como resultado una cultura enfermiza, en la
que predominan el cortoplacismo y el egoismo, y en la que la confianza y la
cooperacion sufren. El crecimiento es un resultado, no una Causa. Es un output, no
una razén de ser. Cuando tenemos una Causa Justa, estamos dispuestos a
sacrificar nuestros intereses para hacer que avance. Cuando pensamos que el
dinero o el crecimiento es la Causa, es mas probable que sacrifiquemos a otros o0 a
la Causa en si para proteger nuestros intereses. Ademas, nada puede crecer para
siempre. Todos los globos y las

burbujas al final estallan..., incluso si tienen caracter financiero.

La responsabilidad social corporativa no es una Causa Justa

En general, un programa de RSC, en jerga econdémica, hace referencia a hacer
donaciones a organizaciones benéficas. Pese a que tener un programa de este tipo
sea fantastico y encomiable, a menos que seas una organizacion benéfica, solo es
una parte de lo que hace una empresa. El programa de RSC debe formar parte de
la estrategia mas amplia para hacer avanzar una Causa Justa. Una estrategia que
incluya todo lo que hace la empresa. La forma en la que la empresa gana dinero y lo
da debe contribuir a hacer que avance la Causa Justa. El «trabajo relacionado con
una Causa» no es algo extraordinario, sino algo esencial para la empresa. El
servicio no es un adorno, sino una piedra angular. Y ninguna cantidad de
responsabilidad social corporativa basta para contrarrestar o equilibrar al foco finito
excesivo que puede consumir el resto de la cultura corporativa.

Incluso los lideres de mentalidad finita bien intencionados suelen tener la
perspectiva de «ganar dinero para hacer el bien». Sin embargo, una perspectiva
infinita sobre el servicio es distinta: «Hacer el bien ganando dinero» (el orden de los
elementos importa). Haré el bien en cédmo trato a las personas y sirvo a mi
comunidad en mi vida, y construiré una organizacion fuerte desde el punto de vista
financiero. No es tanto una ecuacion como un estilo de vida. Estos individuos y
estas empresas trabajan para ser encargados de la vida de los que trabajan para
ellos y de las comunidades en las que operan



El guardian de la causa

Introduccion:

El tema del guardian de la causa, toma como referencia el caso Walmart, que de
traer como principio de su CAUSA: servir al trabajador estadounidense medio
ofreciendo “los precios mas bajos en cualquier momento y en cualquier lugar”., San
Walton fundador de Walmart, describié su visién de esta forma: “Si trabajamos
juntos , reduciremos el coste de vida para todos..., daremos al mundo la
oportunidad de ver cdmo es ahorrar y tener una vida mejor” , esta vision entra en el
tema de juego infinito y este tema del libro nos ilustra como en los cambios de CEO
de las empresas se pueden pasar a segundo contexto esta vision, privilegiando los
numeros lo que genera, el paso de estar en una empresa de juego infinito hacia una
empresa que pasa al juego finito, afortunadamente Walmart tuvo un giro adicional
con otro CEO (CVO) que retomo el camino de la causa del fundador y los incorpord
de nuevo en el juego infinito.

Desarrollo:

Walmart gustaba tanto a los trabajadores como a los clientes de sus
establecimientos. La gente queria que hubiera un Walmart en su comunidad. El
negocio aumento, y Walton, que habia crecido durante la Depresion, se convirtié en
uno de los hombres mas ricos de Estados Unidos.Y, entonces, en alguna parte del
camino, la Causa Justa se puso borrosa. Cuando Mike Duke asumi6 el cargo de
CEO en 2009, estaba claro que dicha Causa ya no era la fuerza impulsora de la
empresa. De hecho, la visidn original de Walton habia pasado a ser poco mas que
esloganes de marketing y palabras huecas escritas en las paredes de las oficinas.La
empresa se habia obsesionado con los beneficios, el crecimiento y el dominio a
costa de la Causa que precisamente habia impulsado su éxito. Bajo el liderato de
Duke, el precio por accion de Walmart si que aumento..., durante un tiempo. Sin
embargo, concentrarse en numeros antes que en personas tiene un coste. La marca
antes apreciada se vio envuelta en multiples escandalos sobre el trato a su personal
y a sus clientes. En 2011, Walmart fue objeto de la mayor demanda colectiva por
discriminacion laboral de la historia, presentada por empleadas que afirmaban que
eran victimas de una remuneracion y ascensos sistematicamente insuficientes. En
2012, hubo huelgas y protestas por parte de trabajadores que exigian ser tratados
con dignidad y respeto y recibir un salario digno. El caso de Walmart 34 se da con
demasiada frecuencia en empresas que cotizan en la Bolsa, incluso las impulsadas
por una Causa.

“‘Necesitamos un nombre nuevo para el puesto”

La responsabilidad de todos los ejecutivos de nivel C es inherente en el nombre de
su puesto de trabajo. Chief FINANCIAL Officer. Chief MARKETING Officer. Chief
TECHNOLOGY Officer. Chief OPERATING Officer. Lo que se les exige que hagany
supervisen esta en el nombre del cargo. Una de las cosas que hace ese nombre es
ayudar a garantizar que pongamos a la persona adecuada en el puesto adecuado.
Los lideres del Juego Infinito estaran mejor equipados para cumplir sus
responsabilidades si comprenden que ocupan un puesto de un CVO o Chief Vision



Officer (Director de Visidon). Ese es el trabajo principal de la persona que se sienta
en el extremo puntiagudo de la lanza. Debe asegurar, comunicar y proteger la
vision. Su trabajo es garantizar que todo el mundo comprenda claramente una
Causa Justa y que todos los demas ejecutivos de nivel C dirijan su esfuerzo en
hacer avanzar la Causa dentro de la organizacion

“El siguiente en la linea por el puesto mas alto”.

Muchas empresas contemporaneas se organizan alrededor de una unica linea
jerarquica. EI CEO es el puesto numero uno y el CFO o el COO se suelen
considerar el numero dos. Y, en la mayoria de las empresas, casi todos los CFO o
COO consideran que pueden ser ascendidos al «puesto mas alto». «Creo que una
de las razones 36 por las que muchos CFO son ascendidos a CEO es que el CFO
es uno de los pocos cargos que ven la empresa en su totalidad. Todo lo que pasa
dentro de la empresa... Ellos comprenden los procesos dentro de la empresa y el
marco temporal para que se produzcan dichos procesos. La declaracion del sefor
Dinkins tiene sentido si buscamos lideres tacticos, de mentalidad finita. Pero no si lo
que necesitamos es un CVO. Un CVO no es un trabajo de operaciones ni de
finanzas. Un CVO se centra en lo de arriba y lo de afuera, mientras que un CFO y
un COO observan lo que esta abajo y adentro. Uno implica mirar el horizonte
infinito, y el otro, fijarse en el plan de negocio. Uno imagina el futuro lejano y
abstracto. El otro ve los pasos que hay que hacer en el corto plazo tangible.
Estuviera o no cualificado para ser CVO de Walmart, Duke no se ajusto al rol que le
habian dado, no logré defender la vision de Sam Walton durante el cambio de siglo.
En cambio, el sucesor de Duke, Doug McMillon, pudo demostrar ser el CVO que
Walmart necesitaba. Cuando se anuncié su nuevo puesto en 2013, McMillon dijo en
una conferencia de prensa: «La oportunidad de liderar Walmart es un gran
privilegio. Nuestra empresa tiene una historia rica de aportar valor a clientes de todo
el mundo y, a medida que sus necesidades crezcan y cambien, estaremos ahi para
servirlos.

Las empresas deben trabajar atendiendo una causa, su vision,
en la medidas que se siga en el camino de ese proposito en nuestro caso de
“Facilitar estilo y mejor calidad de vida” se privilegie el juego infinito, en vez
de juego finito de la frivolidad de solo los numeros y nos las personas, es la
medida en las organizaciones perduran en el paso de los tiempos.

La responsabilidad del negocio

En este capitulo el enfoque principal es tener un juego que nos lleve a nuestra
empresa perdure al paso del tiempo y para ello es muy importante que los objetivos
a cumplir no sean siempre de corto plazo ya que perdemos de vista muchas veces
la visién con la que se cuenta.



En la actualidad, los negocios estan sujetos a un ritmo de cambio muy vertiginoso.
El tiempo que pasa antes de que una empresa sea expulsada del juego es cada vez
mas corto. La vida media de una empresa en la década de 1950 era poco mas de
60 afios. En la actualidad es menos de 20 afios.

No es la tecnologia lo que explica el fracaso de una empresa, porque la cuestion no
es tanto la tecnologia en si, sino el hecho de que el lider no haya imaginado el
futuro de su negocio. Es el resultado de la falta de vision de futuro y este
cortoplacismo es una condicion inherente de los lideres que juegan con una
mentalidad finita.

En un articulo clave de 1970, Milton Friedman, ganador del premio Nobel de
Economia, considerado uno de los grandes tedricos de la forma actual de
capitalismo, senté las bases para la teoria de prioridad del accionista que esta en el
corazon de tantas practicas de negocio de mentalidad finita actuales.

“En un sistema de libre empresa y propiedad privada, el ejecutivo de una empresa
es empleado de los propietarios del negocio. Tiene una responsabilidad directa con
sus empleadores. Dicha responsabilidad es conducir el negocio segun los deseos
de estos, cosa que suele traducirse en generar todo el dinero posible de acuerdo a
las normas basicas de la sociedad, tanto de la ley como de costumbre ética”.

Segun Friedman, el unico propésito de los negocios es ganar dinero y ese dinero
pertenece a los accionistas.

Fue solo después del articulo de Friedman de 1970 cuando los ejecutivos y los
directores se empezaron a sentir responsables ante los “propietarios”, los
accionistas, y no encargados de algo mas grande. Cuanto mas cal6 esta idea en la
década de 1980 y 1990, mas las estructuras de incentivos de las empresas que
cotizan en bolsa y los propios bancos se concentraron excesivamente en ganancias
cada vez mas a corto plazo en beneficio de cada vez menos personas. Fue durante
ese tiempo cuando la ronda anual de despidos masivos para cumplir proyecciones
arbitrarias paso6 a ser una estrategia aceptada y comun por primera vez. Antes de la
década de 1980 esa practica simplemente no existia. Era habitual que la gente
trabajara practicamente toda su vida para una misma empresa. Dicha empresa
cuidaba de las personas y las personas cuidaban de la empresa. La confianza, el
orgullo y la lealtad fluian en ambas direcciones. Y, al final de sus carreras, esos
empleados que llevaban tantos afios alli recibirian el tradicional reloj de oro.

Lo que practican muchos lideres de negocio en la actualidad es mas un abuso del
capitalismo. Como en el caso del abuso del alcohol, “abuso” se define como uso
indebido de algo.

Mi supuesto es que las personas que defienden con mas ferocidad las opiniones de
Friedman sobre los negocios y muchas de las practicas empresariales actuales y



aceptadas que él inspir6é son las que resultan mas beneficiosas a dichas personas.
Sin embargo, el objetivo de una empresa no fue nunca solamente ganar dinero.
Como dijo Henry Ford: “un negocio que solo gana dinero es un negocio pobre”. Las
empresas existen para que algo avance, ya sea la tecnologia, la calidad de vida o
cualquier otra cosa con el potencial para facilitar o mejorar nuestra vida de alguna
forma. El hecho de que la gente esté dispuesta a pagar dinero por lo que sea que
una empresa ofrece es, simplemente, una prueba de que perciben u obtienen un
valor de esas cosas. Eso significa que cuanto mas valor ofrezca una empresa, mas
dinero y mas combustible tendra para seguir avanzando. El capitalismo es mas que
la prosperidad (medida en caracteristicas y beneficios, dolares y centavos); también
es progreso (medido en calidad de vida, avances tecnolégicos y la capacidad de los
seres humanos de vivir y trabajar juntos en paz).

De hecho, toda la filosofia de la primacia accionista y de la definicion de Friedman
del propésito de los negocios fue promovida por los mismos inversores para
incentivar a los ejecutivos a dar prioridad a sus intereses finitos y protegerlos por
encima de todo lo demas.

En gran medida esto se debe a las ideas de Milton Friedman. Por ejemplo, que las
corporaciones empezaron a relacionar el pago a los ejecutivos con el rendimiento
del precio por accién a corto plazo en lugar de vincularlo a la salud de la empresa a
largo plazo.

No hace falta tener un MBA para entender por qué. Si el 80% de los ingresos del
CEO se basan en como va a evolucionar el precio de la accién al ano siguiente,
dicho CEO se esforzara al maximo para asegurarse de que el precio suba, aunque
las consecuencias de ese aumento perjudiquen a los empleados, clientes, sociedad,
medio ambiente o a la empresa en si a largo plazo. Cuando vinculamos los
paquetes salariales directamente al precio de la accion, se fomentan practicas como
cerrar fabricas, mantener sueldos bajos, implantar una reduccién de costes extrema
y realizar rondas anuales de despidos. Son tacticas que puede que eleven el precio
de la accion a corto plazo, pero suelen dafar la capacidad de la organizacion para
sobrevivir y prosperar en el juego infinito.

Empresas como Facebook, Twitter y Google sin duda parecen mas cdomodas
pidiendo perdon cuando chocan con un montdén de costumbres éticas en vez de
liderar con una idea fundamental de como salvaguardar uno de sus activos mas
importantes: nuestros datos privados. Segun las normas de Friedman, hacen
exactamente lo que deben de hacer.

Si utilizamos una definicion equivocada de los negocios para construir nuestras
empresas actuales, es probable que también ascendamos a personas y formemos
equipos de liderazgo mas calificados para jugar las reglas finitas que adoptd
Friedman: equipos de liderazgo que probablemente sean los menos preparados



para superar las exigencias necesarias para evitar explotar el sistema en beneficio
propio. Estos equipos, construidos con el objetivo equivocado en mente, es mas
probable que tomen decisiones que hagan dafo a largo plazo a las organizaciones,
las personas y las comunidades que se supone que lideran y a las que se supone
que protegen.

El crecimiento constante no existe y no hay ninguna regla que diga que el
crecimiento rapido sea necesariamente una estrategia para construir una empresa
que perdure. Un lider de mentalidad finita considera que el crecimiento rapido es el
objetivo, mientras que uno de mentalidad infinita considera que el crecimiento es
una variable ajustable. A veces, es importante ralentizar estratégicamente el ritmo
de crecimiento para ayudar a garantizar la seguridad del largo plazo o, simplemente,
asegurarse de que la organizacion esta equipada adecuadamente para resistir las
presiones adicionales que conlleva un crecimiento rapido. Por ejemplo, una
operacion de comercio al detalle rapida puede optar por ralentizar el programa de
expansion de tiendas para destinar mas recursos a formacion y desarrollo de los
dependientes vy los jefes de tienda, Abrir tiendas no es lo que hace que una empresa
tenga éxito, sino que la clave es que esas tiendas funcionen bien. El interés de la
empresa radica en hacer las cosas bien ahora y no esperar para abordar los
problemas que el crecimiento rapido puede causar mas tarde. El arte del buen
liderazgo es la capacidad para mirar mas alla del plan de crecimiento y la voluntad
de actuar con prudencia cuando algo no esta listo o0 no es adecuado, incluso si
significa ralentizar las cosas.

Los lideres concentrados en lo finito suelen ser reacios a sacrificar ganancias a
corto plazo, aunque sea lo adecuado para el futuro, porque dichas ganancias son
las mas visibles en el mercado. Y la presion que ejerce esta mentalidad en otras
personas de la empresa para concentrarse en el corto plazo va en detrimento de la
calidad de los servicios o los productos que compramos. Es exactamente todo lo
contrario de lo que decia Adam Smith. Si la comunidad inversora siguiera la filosofia
de Smith, haria todo lo posible para ayudar a las empresas en las que invierten
para que hicieran el mejor producto, ofrecieran el mejor servicio y construyeran la
empresa mas fuerte. Y si los accionistas fueran realmente los propietarios de las
empresas en las que invierten, actuarian de esa forma. Pero en realidad no actuan
como propietarios en absoluto sino como inquilinos. Si los inversores concentrados
en el corto plazo tratan a las empresas en las que invierten como si fueran un coche
de alquiler, es decir, como algo que no suyo, ¢ por qué los lideres de las empresas
tratan a esos inversores como si fueran propietarios? Si nuestro objetivo es construir
empresas que puedan seguir jugando durante varias vidas utiles, tenemos que dejar
de pensar automaticamente en los accionistas como propietarios, y los ejecutivos
deben dejar de pensar que trabajan solo para ellos. Los accionistas pueden verse
de una forma mas sana como colaboradores, tanto si se centran en el corto como a
largo plazo.



Los empleados aportan tiempo y energia, mientras que los inversores aportan
capital. Ambas formas de aportacidn son valiosas y necesarias para ayudar a que
una empresa tenga éxito, asi que ambas partes deberian ser recompensadas de
forma justa por su aportacion.

La verdad es que todos queremos sentir que nuestro trabajo y nuestra vida tienen
sentido, forma parte de lo que significa ser humano. Todos queremos sentir que
formamos parte de algo mas grande que nosotros mismos. Si el verdadero propésito
de los negocios fuera solo hacer dinero, no seria necesario que tantas empresas
fingieran que los impulsa una causa o proposito. Decir que un negocio existe por
algo mas grande y construir un negocio para que lo haga realmente no es lo mismo.
Y solamente una de esas estrategias tiene algun valor en el juego infinito.

Los tambores del cambio suenan.

En 2018, Larry Fink, fundador, presidente y CEO de BlackRock, INC., causé una
gran conmocion en la industria financiera al escribir una carta abierta a varios CEO
titulada “Una razén de ser”. Instaba a los lideres a construir empresas con objetivos
mas idealistas que la mera ganancia financiera a corto plazo. “Sin una razén de ser
ninguna empresa, ni privada ni que cotice en bolsa, puede lograr todo su potencial.
Al final perdera la aprobacién para operar de las partes clave interesadas.
Sucumbira a las presiones a corto plazo para repartir beneficios y, en ese proceso,
sacrificara las inversiones en desarrollo de los empleados, la innovacion y los gastos
de capital que son necesarios para un crecimiento a largo plazo”. Por cierto,
BlackRock es la empresa de gestion de dinero mas grande del mundo, gestiona
mas de 6 billones de délares. La llamada para que las empresas adopten un
propdésito no es algo nuevo, pero cuando alguien de la talla de Larry Fink en el
mundo financiero acepta el concepto de una forma tan abierta, hace que la
conversacion generada por articulos, libros y alrededor de maquinas dispensadoras
de agua se traslade dentro de las paredes de palacio.

En la actualidad es el empleado quien sufraga el gasto que hacen las empresas y
sus lideres. Es quien se preocupa cada vez que la empresa no logra sus
proyecciones arbitrarias por si lo enviaran a casa sin medios para mantenerse a si
mismo y a su propia familia. Es el empleado el que llega al trabajo y siente que la
empresa y sus lideres no se preocupan por €l como persona. Las personas quieren
que se les trate de forma justa, y quieren compartir la riqueza que han ayudado a
construir a cambio del coste que soportan al hacer crecer esas empresas.

Friedman propuso que un negocio tiene una unica responsabilidad: el beneficio; lo
cual representa una vision de los negocios muy finita. Para aumentar el valor infinito
de nuestra nacion, nuestra economia y todas las empresas que juegan el juego, la
definicion de la responsabilidad de los negocios debe:



1. Hacer avanzar un propdésito: ofrecer a las personas un sentido de pertenencia
y de que su vida y su trabajo tienen valor mas alla del trabajo fisico.

2. Proteger a las personas: hacer que nuestras empresas operen de forma que
protejan a las personas que trabajan para nosotros, las que compran
productos o servicios a nuestra empresa y el entorno en el que vivimos vy
trabajamos.

3. Generar beneficio: el dinero es el combustible que hace que una empresa
siga siendo viable para que puedan continuar avanzando las dos primeras
prioridades.

En pocas palabras:

La responsabilidad de un negocio es utilizar su voluntad y sus recursos para hacer
avanzar una causa mas grande que el negocio en si, proteger a las personas y
cuidar los lugares en los que opera y generar mas recursos para poder seguir
haciendo todas esas cosas al maximo de tiempo posible.

Una organizacién puede hacer lo que quiera para construir su negocio mientras sea
responsable de las consecuencias de sus acciones.

Los objetivos de una nacion fundada con una mentalidad infinita son los objetivos
del pueblo. Una nacidn existe para servir a la gente corriente que se esfuerza. Eso
es lo que hace que sintamos una conexién emocional con nuestro pais, es el motivo
por el que somos patriotas. Traducido al lenguaje de los negocios, significa que los
objetivos de una empresa también deben estar alineados con los de la gente y no
solo con lo de los accionistas. Si queremos que nuestro trabajo sea beneficioso
para nosotros, nuestros comparferos de trabajo, nuestros clientes, nuestras
comunidades y el mundo, entonces es adecuado trabajar en empresas cuyos
valores y objetivos estan alineados con los nuestros. La persona que ofrece sangre,
sudor y lagrimas para hacer avanzar los objetivos de una empresa tiene derecho a
sentirse valorada por su colaboracién y a compartir los frutos de su trabajo.
Friedman creia que el resultado de nuestro trabajo debia beneficiar principalmente a
la élite de la clase dirigente (los propietarios). En cambio, un lider de mentalidad
mas infinita se aseguraria de que, mientras haya objetivos compartidos, todos los
que hagan una contribucion obtengan un beneficio de acuerdo con los tres pilares.
Todos tenemos derecho a sentirnos protegidos desde el punto de vista psicologico
en el trabajo, a recibir una remuneracién justa por nuestro esfuerzo y a contribuir a
algo mas grande que nosotros mismos. Las empresas, como cualquier otro objetivo
infinito, son una empresa mas potente cuando estan empoderadas por la gente y
para la gente. La perturbacion no va a desaparecer en un futuro proximo, pero,
puede cambiar la respuesta que dan los lideres ante esta situacion. Mientras la
definicion finita que hace Friedman se centra en maximizar recursos, una definicion
infinita revisada también tiene en cuenta la voluntad de las personas.



La voluntad y los recursos

Introduccion

Los seres humanos somos animales sociales con una gran sensibilidad; notamos la
diferencia. «¢,Como creo un entorno en el que mi gente pueda trabajar y dar lo mejor
de si de forma natural?» Lo que mas puede marcar la diferencia no es la gente que
hace el trabajo, sino la gente que lidera a la gente que hace el trabajo. Los lideres
trabajaran para crear esos entornos cuando los formemos para dar prioridad a su
gente y no a los resultados. Y esta es la verdadera definicion de lo que significa
liderar.

Desarrollo

En cualquier juego, siempre hay dos condiciones necesarias para jugar: voluntad y
recursos. Los recursos son tangibles y faciles de medir. Cuando hablamos de
recursos, normalmente nos referimos a dinero. Y, en funcién de las preferencias o
los estandares del dia de la organizacion, dichos recursos se pueden contar de
multiples formas: ingresos, beneficio, EBITDA, beneficio por accién, flujo de caja,
capital de riesgo, capital privado, precio de accion, etcétera. En general, los
recursos proceden de fuentes externas, como clientes o inversores, y representan la
suma de todos los indicadores financieros que contribuyen a la salud de la
organizacion.

En cambio, la voluntad es intangible y mas dificil de medir. Cuando hablamos de
voluntad, nos referimos a la sensacién que tiene una persona al ir al trabajo.
Comprende, por ejemplo, moral, motivacion, inspiracion, deseo de implicarse y
deseo de ofrecer un esfuerzo opcional. En general, la voluntad procede de fuentes
internas como la calidad del liderazgo y la claridad y la fuerza de la Causa Justa. La
voluntad representa la suma de todos los elementos humanos que contribuyen a la
salud de la organizacion.

Todos los lideres, tanto si operan con una mentalidad finita como infinita, saben que
los recursos son esenciales. Y todos estos lideres estan de acuerdo en que la
voluntad también es clave. Todavia no he conocido a ningun CEO que piense que la
gente no importa. El problema estriba en que nunca se puede dar la misma prioridad
a la voluntad y a los recursos. Siempre hay circunstancias en las que se enfrenta
una a los otros. Hay ocasiones en las que un lider debe elegir cual esta dispuesto a
sacrificar. La cuestion es: ¢ cual elegiras tu? Cada lider tiene una predisposicion en
uno u otro sentido.



La mayoria de personas hemos estado en una reunion y hemos oido a un lider
presentar sus prioridades. Y suele ser algo de este tipo: 1. Crecimiento. 2. Nuestro
cliente. 3. Nuestra gente. Pese a que el lider insista en que le importa de verdad su
gente (porque «nuestra gente» es una de sus prioridades), el orden en el que
aparecen en la lista es importante. En este caso, hay como minimo dos cosas que
se consideran mas importantes que la gente, y una son los recursos. La forma que
tiene un lider de enumerar sus prioridades revela la predisposicion que tiene. Y eso
influira en las decisiones que tome.

Los lideres de mentalidad finita tienden a mostrar una predisposicién por los
resultados. En consecuencia, a menudo optan por opciones que demuestran
resultados a corto plazo, aunque, al hacerlo, «lamentablemente» sea a costa de la
gente.

En cambio, los lideres de mentalidad infinita se esfuerzan por mirar mas alla de la
presion financiera del dia y dan prioridad a la gente antes que al beneficio tanto
como pueden. En los momentos duros, es menos probable que consideren que su
equipo es solo otro gasto que hay que reducir. Es habitual que tengan la voluntad de
explorar otras formas de ahorrar dinero, aunque los resultados tarden mas en llegar.

Ese lider comprende que la voluntad de su gente es lo que impulsa el propio
esfuerzo, la resolucion de problemas, la imaginacion y el trabajo en equipo. Todos
estos elementos son esenciales para sobrevivir y prosperar en el futuro. El valor de
la voluntad fuerte sobre los recursos, simplemente, no se puede subestimar. Una
pequena predisposicidn por la voluntad antes que los recursos es mas probable que
cree una cultura mas fuerte en la que habra una oferta amplia de voluntad y
recursos para el juego largo.

Muchos lideres creen que la gente es un coste. «¢Por qué invertir en gente que no
se va a quedar en la empresa?» Se trata de una vision finita y unidimensional de
cémo funciona un negocio. Al concentrarse en el dinero que se pueden ahorrar al no
invertir en su personal, muchos lideres de mentalidad finita pasan por alto los costes
adicionales que deben hacer cuando no lo tienen en cuenta. Contratar nuevos
empleados para llenar los puestos vacios cuesta dinero. Perder a personal con
experiencia y esperar a que la gente esté formada y adaptada a la nueva cultura
afecta a la productividad. A eso hay que aiadir la moral baja que hay en los trabajos
con mucha rotacion. Me gustaria saber si el dinero ahorrado ha valido la pena.

Invertir en seres humanos va mas alla de pagarles bien y ofrecerles un lugar
fantastico en el que trabajar. También significa tratarlos bien como seres humanos.
Comprender que ellos, como todas las personas, tienen ambiciones y temores,
ideas y opiniones y, en ultima instancia, quieren sentir que importan. Esto puede
parecer un riesgo para muchos lideres de mentalidad finita. Desembolsar todo ese
dinero extra con la «esperanza» de que funcione. Los sueldos mas bajos y los



beneficios menores son, simplemente, mas faciles de calcular. Sin embargo, puede
que valga la pena arriesgarse. Cuando las empresas hacen que su personal sienta
que importa, la gente se une de una forma que el dinero no puede comprar.

Muchas veces, un lider de mentalidad finita cree que la fuente de voluntad tiene
motivos externos (paquetes de remuneracion, incentivos, beneficios adicionales o
competencia interna). Ojala eso fuera todo lo necesario para inspirar a un ser
humano. El dinero puede comprar muchas cosas. De hecho, podemos motivar a las
personas con dinero; podemos pagarles para que trabajen duro. Pero el dinero no
puede comprar la verdadera voluntad49. La diferencia entre una organizacion en la
que las personas son recompensadas extrinsecamente para darlo todo y otra en la
que la gente esta motivada intrinsecamente para hacerlo es que una esta llena de
mercenarios y otra, llena de devotos. Los mercenarios se esfuerzan solamente
mientras les sigamos pagando a precio de oro. Hay poca lealtad a la empresa o al
equipo.

No hay un sentido real de pertenencia ni nadie siente que contribuya a algo mas
grande que si mismo. No es probable que los mercenarios se sacrifiquen por amor y
devocion. En cambio, los devotos estan encantados de formar parte de la
organizacion. Aunque puede que se hagan ricos haciendo lo que hacen, no lo hacen
por eso, sino porque creen en la Causa Justa.

La fuerza de voluntad no se construye de la noche a la mafana, y tampoco surge de
repente.Una razén que explica que las empresas predispuestas a la voluntad les ira
mejor al final en el Juego Infinito tiene que ver con lo que podemos controlar.
Aunque tengamos control sobre cdmo gastamos o gestionamos nuestro dinero,
tenemos mucho menos control sobre como lo ganamos. La politica, los ciclos
economicos, las fluctuaciones del mercado, las acciones de otros jugadores, las
preferencias de los clientes, los avances tecnoldgicos, el clima y otras fuerzas
mayores pueden causar estragos en nuestra capacidad de amasar recursos. Los
lideres pueden ejercer solo un control limitado sobre estas cosas. Sin embargo, los
lideres tienen un control casi total sobre la fuente de la voluntad.

Conclusion

A diferencia de los recursos, que, en ultima instancia, son limitados, podemos
generar una oferta ilimitada de voluntad. Por esta razon, las organizaciones que
optan por operar con una predisposicién a la voluntad, al final son mas resilientes
que las que dan prioridad a los recursos. Cuando lleguen tiempos dificiles (que
siempre llegan), en las empresas que priorizan la voluntad, es mucho mas probable
que el personal se una para protegerse los unos a los otros y también a la empresa,
los recursos y los lideres. No porque les digan que lo tienen que hacer, sino porque
lo deciden asi. Eso es lo que ocurre cuando la voluntad de las personas es fuerte.



Los equipos de confianza

Introduccion: La importancia de la confianza en los equipos

El capitulo plantea que la confianza es fundamental para el éxito de cualquier
equipo, incluso mas que el rendimiento individual. A través de ejemplos como la
plataforma petrolifera Shell URSA y el departamento de policia de Castle Rock, se
muestra como los lideres pueden crear equipos de confianza que logran resultados
sobresalientes a largo plazo.

Desarrollo: Coémo construir equipos de confianza

e Seguridad psicolégica: Los lideres deben crear un entorno donde las
personas se sientan seguras para ser vulnerables, admitir errores y pedir
ayuda sin temor a represalias.

e Priorizar la confianza sobre el rendimiento: Aunque el rendimiento es
importante, la confianza es aun mas crucial para el éxito a largo plazo. Los
equipos toxicos suelen estar formados por individuos de alto rendimiento pero
baja confianza.

e Evaluar y recompensar la confianza: Los lideres deben reconocer y
recompensar los comportamientos que fomentan la confianza, como la
honestidad, la integridad y la responsabilidad personal.

e Crear un Circulo de Seguridad: Los lideres deben demostrar que se
preocupan por sus empleados y que estan dispuestos a escucharlos y
apoyarlos.

e Fomentar la libertad responsable: Los lideres deben dar a sus empleados
la autonomia para tomar decisiones y resolver problemas, siempre y cuando
actuen de manera responsable y coherente con los valores de la
organizacion.

Conclusioén: El impacto de los equipos de confianza

Los equipos de confianza son mas saludables, productivos y resilientes a largo
plazo. Al priorizar la confianza sobre el rendimiento, los lideres pueden crear
organizaciones que prosperen en el Juego Infinito. Es fundamental que los lideres
se centren en desarrollar nuevos lideres que sepan construir y mantener equipos de
confianza para garantizar el éxito continuo de la organizacién.

Posibles pasos a futuro:

¢ Implementar evaluaciones de confianza: Las organizaciones podrian
desarrollar métricas para evaluar la confianza dentro de los equipos y utilizar
esta informacion para tomar decisiones de contratacion, ascenso y desarrollo
de liderazgo.



e Capacitar a los lideres en la construccion de confianza: Los programas
de desarrollo de liderazgo deberian incluir formacion especifica sobre como
crear y mantener equipos de confianza.

e Fomentar una cultura de vulnerabilidad: Las organizaciones deberian
promover la vulnerabilidad como una fortaleza y crear espacios seguros para
que los empleados puedan expresarse abiertamente.

El desdibujamiento ético

El desdibujamiento ético es una condicién de una cultura que permite que una
persona actue de forma poco ética por interés propio, a menudo a costa de los
demas, mientras se cree falsamente que no ha puesto en peligro sus principios
morales. El desdibujamiento ético suele empezar con transgresiones pequenas y
aparentemente inocuas que, si no se controlan, siguen creciendo y multiplicandose.

Las culturas que centran demasiado la atencion en el rendimiento financiero
trimestral o anual pueden poner una presidén intensa en las personas para que
tomen atajos, infrinjan normas y tomen otras decisiones cuestionables para
conseguir el objetivo que se les ha marcado. Por desgracia, las personas que se
han comportado de forma dudosa pero que han logrado su objetivo son
recompensadas, lo que envia un mensaje claro sobre las prioridades que tiene la
organizacion.

Cuando estas racionalizaciones son algo habitual dentro de una organizacion, la
bola de nieve crece mas y mas hasta que el comportamiento poco ético se extiende
por toda la organizacion y, en casos extremos, conduce al tipo de corrupcion que se
dio en Wells Fargo

Una cultura de presion, exigencias e incentivos: El desdibujamiento ético no es un
caso. No aparece de repente como cuando uno enciende la luz. Se parece mas a
una infeccion que supura con el tiempo.

Cuando la gente buena hace cosas malas: La empresa Mylan subié el precio de
Epifen (para alergia de vida o muerte) producto unico en el mercado, aumentd un
500% en seis anos. Cuando mas tarde le preguntaron si lamentaba lo ocurrido, la
CEO Heather Bresch contesté: «No me iba a disculpar por operar en el sistema que
existia». El desdibujamiento ético era tan completo en Mylan que Bresch no parecia
ser consciente de que ella o su empresa hubieran hecho algo incorrecto. Segun los
cientificos sociales que estudiaron el fendmeno del desdibujamiento ético, los
individuos que cometen estas violaciones de la confianza no son malos, sino que
sufren de autoengario.



Autoengafio: Una de las formas de engafiarnos a nosotros mismos procede del
lenguaje que utilizamos. Mas concretamente, del uso de eufemismos. Los
eufemismos nos permiten disociarse del impacto de decisiones o acciones que, de
otro modo, considerariamos de mal gusto o con las que nos resultaria dificil vivir.
También es habitual en el mundo del trabajo elegir un lenguaje que suavice u
oscurezca el impacto de nuestro comportamiento. Hablamos de gestionar
«externalidades» en lugar de decir claramente «el dafo que nuestro modo de
fabricar causa a las personas que trabajan en nuestras fabricas y en el medio
ambientey.

Otro tipo de autoengafio que contribuye al desdibujamiento ético es cuando nos
auto-expulsamos de la cadena de causalidad o, como hizo la CEO de Mylan,
culpamos al «sistema» por nuestras propias transgresiones.

Cuando se tolera la transgresion ética, allanamos el camino para que haya mas
transgresiones éticas y que sean mas grandes. Poco a poco, cambiamos las
normas de una cultura sobre lo que es un comportamiento aceptable. «Si todo el
mundo lo hace, debe de estar bien.»

Cuando la estructura sustituye al liderazgo: Cuando surgen problemas, el
rendimiento disminuye, se cometen errores o se descubren decisiones poco éticas,
el liderazgo vago opta por centrar sus esfuerzos en arreglar los problemas en vez de
construir apoyo para su gente. Al fin y al cabo, el proceso es obijetivo y fiable. Es
mas facil confiar en un proceso que confiar en personas. O eso pensamos. En
realidad, «el proceso siempre nos dird lo que queremos oir». Cuando los lideres
utilizan el proceso para reemplazar el criterio, las condiciones para el
desdibujamiento ético persisten, incluso en culturas que se rigen por normas
morales y éticas mas elevadas.

Cuando utilizamos el proceso y la estructura para solucionar problemas culturales,
lo que solemos conseguir es mas mentiras y trampas. Las mentiras pequefias se
hacen mas grandes. Y ese comportamiento se normaliza.

El desdibujamiento ético se puede dar en lugares en los que se toman muy en serio
la integridad, como el ejército, entonces, puede ocurrir en cualquier sitio.

El mejor antidoto (e inoculacién) contra el desdibujamiento ético es una mentalidad
infinita. Los lideres que dan a su gente una Causa Justa que avanzar y les ofrecen
la oportunidad de trabajar con un Equipo de Confianza para hacerlo construiran una
cultura en la que la gente puede trabajar para lograr los objetivos a corto plazo
mientras consideran la moralidad, la ética y el impacto mas amplio de las decisiones
que toman para lograr dichos objetivos

Cuando actuar de forma ética es lo normal: El 25 de noviembre de 2011, la empresa
de ropa de abrigo Patagonia pagé un anuncio a toda pagina en el New York Times
con el titular: «<No compres esta chaqueta».En el cuerpo del anuncio, Patagonia hizo



algo que la mayoria de las empresas consideraria impensable. Explicaron, con un
lenguaje sencillo, el coste medioambiental de hacer su producto. En ese caso, la
chaqueta R2, que es un superventas.

Para hacer [esta chaqueta] se necesitaron 135 litros de agua, lo que bastaria
para cubrir las necesidades diarias (tres vasos al dia) de 45 personas. Su
viaje desde su origen como 60% poliéster reciclado hasta nuestro almacén de
Reno generd casi 7 kilos de didxido de carbono, 24 veces el peso del
producto acabado. Esta chaqueta dej6 atras, en su viaje a Reno, dos terceras
partes de su peso en residuos.
«Hay mucho que hacer y todos podemos hacer mucho», acaba diciendo el anuncio.
«No compres lo que no necesitas. Piénsatelo dos veces antes de comprar algo...
Unete a nosotros... para reimaginar un mundo en el que solo cogemos lo que la
naturaleza pueda reemplazar.»

Las decisiones éticas no se basan en lo que es mejor a corto plazo, sino en «hacer
lo correcto». El cortoplacismo a costa de la ética debilita poco a poco una empresa,
mientras que «hacer lo correcto» lo refuerza lentamente.

CONCLUSION:

El comportamiento poco ético afecta la moral general y la productividad de los
empleados. Los lideres que muestran un comportamiento poco ético hacen que la
gente se sienta desilusionada por estar en el poder.

La ética es una de las exigencias mas importantes de la humanidad, sin ética el
mundo seria caotico y con mas maldad, por ende no avanzariamos como
humanidad .

Un digno rival

INTRODUCCION

Un Digno Rival es otro jugador en el juego digno de comparacion. Puede ser un
jugador de nuestro sector o de otro. Puede ser nuestro enemigo acérrimo, un
colaborador o un companero de trabajo. Ni siquiera importa si juega con una
mentalidad finita o infinita, mientras nosotros juguemos con una mentalidad infinita.
Al margen de quién sea o donde lo encontramos, el quid de la cuestidon es que hace
una cosa (o varias) tan bien como nosotros o mejor. Puede que haga un producto
superior, que logre una mayor fidelidad, que sea un lider mejor o que actue con un
sentido del propdsito claro como el agua. No es necesario que admiremos todo
sobre esa persona, ni que estemos de acuerdo con ella, ni siquiera tiene que
gustarnos necesariamente. Simplemente, reconocemos que tiene puntos fuertes y
capacidades de las que podriamos aprender algo.



DESARROLLO

Un Digno Rival nos inspira a adoptar una actitud de mejora. La primera opcion se
centra en el resultado, mientras que la segunda lo hace en el proceso. Este simple
cambio de perspectiva modifica de inmediato cdmo vemos nuestros propios
negocios. Es la concentracion en el proceso y la mejora constante lo que nos ayuda
a revelar nuevas habilidades y fomenta la resiliencia.

Concentrarse excesivamente en ganar a la competencia no solo es agotador con el
tiempo, sino que, de hecho, puede ahogar la innovacion. Cuando vemos a los
demas jugadores como a Dignos Rivales, eliminamos la presién de estar en una
lucha en la que hay que ganar a toda costa. Y por tanto, por defecto, sentimos
menos necesidad de actuar de forma poco ética o ilegal. Apoyar los valores con los
gue nos movemos es mas importante que el marcador, lo que nos motiva a ser mas
honrados. Lo importante es concentrarme en como podria mejorar yo.

Los elegimos como Dignos Rivales porque tienen algo que nos hace descubrir
nuestros puntos débiles y nos empuja a mejorar de forma continua. Lo que es algo
esencial si queremos ser lo suficientemente fuertes para permanecer en el juego.

Los Dignos Rivales nos pueden ayudar a ser mejores en lo que hacemos. Los
jugadores de mentalidad infinita comprendieron que la mejor opcidén para su propia
supervivencia, y el objetivo definitivo de un lider infinito, era mantener el juego en
marcha.

Los Dignos Rivales nos pueden ayudar a tener mas claro por qué lo hacemos. Una
mentalidad infinita acepta la abundancia, mientras que una mentalidad finita opera
con mentalidad de escasez. En el Juego Infinito, aceptamos que «ser el mejor» es
una misién inutil y que a varios jugadores les pueden ir bien las cosas al mismo
tiempo.

La Ceguera de la Causa aparece cuando estamos tan absortos en nuestra Causa o
en lo equivocada que esta la causa de otros jugadores que no reconocemos sus
puntos fuertes ni nuestros puntos débiles. Creemos falsamente que no son dignos
de comparacién simplemente porque no estamos de acuerdo con ellos, no nos
gustan o consideramos repugnante su 6ptica moral. Somos incapaces de ver en qué
puntos son efectivos 0 mejores que nosotros en lo que hacemos y lo que podemos
aprender realmente de ellos.

La ceguera debilita la humildad y exagera la arrogancia, lo que a su vez ahoga la
innovacion y reduce la flexibilidad que necesitamos para jugar el juego largo. Al ser
menos capaces de hacer cualquier tipo de practica honrada o productiva de mejora
continua, acabamos por repetir errores o continuamos haciendo muchas cosas de
forma poco eficiente.



No confundas perder a tu Digno Rival con ganar el juego. Tener un Digno Rival
principal tiene ventajas enormes. Proporciona un unico punto de concentracion en el
que desarrollar las estrategias, asignar los recursos y sefialar la atencion de las
facciones internas.

CONCLUSION

Lo que nos trajo hasta aqui no nos llevara hasta alli, y saber quiénes son nuestros
Dignos Rivales es la mejor forma de mejorar y adaptarnos antes de que sea
demasiado tarde. Sin un Digno Rival, corremos el riesgo de perder nuestra humildad
y nuestra agilidad. El hecho de no tenerlo aumenta el riesgo de que el que antes
fuera un jugador infinito, con un fuerte sentido de la Causa, se convierta poco a
poco en otro jugador finito que busca acumular victorias. Donde antes la
organizacion luchaba principalmente por el bien de los demas, sin ese Digno Rival
es mas probable que luche sobre todo por el bien de si misma.

La Flexibilidad Existencial
Introduccion: La Flexibilidad Existencial

Este capitulo plantea que la flexibilidad para adaptarse y aceptar los cambios
necesarios es fundamental para el éxito y la continuidad de un proyecto. Se
menciona que el éxito depende de la capacidad de aceptar el entorno y de realizar
los cambios disruptivos requeridos para mantener vigente un propdsito. Debido a las
situaciones adversas que a menudo encontramos en nuestro camino y que pueden
obstaculizar nuestros objetivos, en ocasiones es necesario modificar o incluso
finalizar nuestros planes actuales, cambiandolos por completo, para retomar y no
perder nuestra vision.

A través de la historia de Walt Disney, el autor muestra como su vision nunca se
desvié de su plan original. A pesar de las adversidades que encontro, logro realizar
su suefo y alcanzar su objetivo, trascendiendo y dejando un legado que perdura
hasta nuestros dias.

Mas adelante, Simon presenta el caso de Apple como un ejemplo claro y
contundente del uso correcto de la flexibilidad existencial. Steve Jobs y Steve
Wozniak mantuvieron su causa a pesar de haber completado el desarrollo de sus
sistemas y productos. Después de una visita a Xerox, visualizaron el futuro de los
ordenadores personales. Fieles a su causa, arriesgaron millones al redisefiar la
interfaz grafica del usuario, que definiria el futuro de la computacion.

Por el contrario, también se presenta la historia de Kodak como un ejemplo de falta
de flexibilidad existencial. Cuando Kodak, lider por mas de cien afios en la industria



de la fotografia, abandond su causa de hacer la fotografia accesible, priorizé sus
estados financieros en lugar de adaptarse a la llegada de la era digital. Esto resultd
en su bancarrota al no seguir la causa...

Sin una causa clara, los ejecutivos de Kodak no tenian ni la vision ni el coraje para
saber cémo lograr que la empresa tuviera éxito a largo plazo. Solo podian
reaccionar a lo que sucedia a su alrededor. Kodak hizo que la fotografia fuera
realmente accesible para todos, y sus empleados fueron pioneros en casi todos los
aspectos de la industria. Sin embargo, fue su mentalidad limitada la que llevo a la
disrupcidn provocada por la tecnologia innovadora que ellos mismos habian creado.

Desarrollo: Co6mo Implementar la Flexibilidad Existencial

¢ Qué es la Flexibilidad Existencial? La flexibilidad existencial se define como la
capacidad de realizar una disrupcion en un modelo o proceso estratégico para
alcanzar un objetivo mas efectivo.

¢ Qué significa “la causa”? Se refiere a los objetivos mas profundos y valiosos que
motivan a una organizacion, mas alla de los objetivos econémicos.

Desarrollar la Mentalidad Infinita. La mentalidad infinita nos permite plantearnos
grandes cambios. Si el propédsito esta definido y hay claridad en este objetivo,
cualquier obstaculo que se presente en el futuro debe ser resuelto, ya sea
cambiando, rodeandolo, eliminando, o, si es necesario, trazando un camino
completamente nuevo, sin perder de vista la visidbn y manteniendo la inspiracion que
nos motiva.

Mantener la Pasién. Cuando el propdsito es claro y sentimos pasién por nuestro
objetivo, incluso ante cambios disruptivos y procesos completamente nuevos, la
motivacion nunca disminuye. La energia se mantiene constante y es posible
empezar de nuevo hasta alcanzar la meta. La pasion es contagiosa cuando la vision
esta bien definida y entendida. La mayor motivacion para ser flexibles es que
avance la causa.

Flexibilidad. Adaptarse, ser flexibles y realizar un cambio total es fundamental para
lograr nuestra vision. Llevar a cabo acciones diferentes es vital, siempre y cuando la
causa fundamental se mantenga.

Tomar Riesgos. Lo que para una mentalidad finita puede parecer una decision
arriesgada y llena de incertidumbre, para una mentalidad infinita quedarse
estancado y no alcanzar la vision es la mayor pérdida. No tener flexibilidad
existencial obstaculiza el objetivo.

Romper el paradigma. La mentalidad finita protege el modelo actual, aunque
impacte negativamente la causa. Hacer un cambio notable en la estrategia implica
adaptarse y modificar la manera en que la empresa opera para asegurar su



permanencia en el tiempo, especialmente en un entorno de constante cambio.
Realizar estos cambios es vital para que una empresa perdure.

Aceptar el Impacto del Cambio. Es normal que al efectuar un giro de timén se
presente estrés y agitacion, pero si todos estan enfocados en la causa, estaremos
de acuerdo en que vale la pena y que no es negociable llevarla a cabo.

Conclusion: La Necesidad de Ser Flexiblemente Existenciales.

La referencia al "Juego Infinito" implica que el éxito de una empresa no se mide solo
por logros a corto plazo, sino por su capacidad de mantenerse en el juego a largo
plazo, innovando y evolucionando continuamente. En resumen, este capitulo
enfatiza la importancia de la vision y la adaptabilidad en el liderazgo empresarial
para garantizar la sostenibilidad y un impacto positivo en el futuro.

Todo lider en una empresa tiene el deber de construir la capacidad de la
organizacion para optar por la flexibilidad existencial, de manera que pueda
implementarse en cualquier momento si es necesario. Es fundamental que un buen
lider tenga una vision clara y sepa ajustarse a los cambios para asegurar un futuro
soélido y positivo. El éxito de una empresa no se trata solo de ganar rapido, sino de
saber adaptarse y evolucionar para seguir en la carrera a largo plazo.

Posibles Pasos a Futuro:

e Tomar decisiones dificiles pero necesarias para mantener la causa.
Reestructurar, cambiar o desechar metodologias, procesos y servicios que no
sean sostenibles a largo plazo y que no estén alineados con la causa.

e Desprenderse de proyectos o inversiones que no estén en el camino de la
vision. Soltarlos sin temor a perder, ya que no estar alineados con la causa es
la mayor pérdida que puede sufrir la empresa.

e Enfocarnos en el futuro de la organizacién y dejar de actuar solo por el
presente. Identificar los objetivos finitos (fuerzas de mercado actuales) y
cambiarlos por los infinitos (pasion por la vision).

e |dentificar equipos o areas que no estén alineados con la causa para
encauzarlos o, si es necesario retirarlos ya que son obstaculos para
mantener el juego infinito.

e Soltar sin temor modelos de negocio actuales que no puedan resistir los
cambios necesarios y asegurar la permanencia a largo plazo.

e Adherirse a la causa justa para que sea la guia, manteniendo una cultura rica
y equipos de confianza.

e Asegurarse de que todos en la empresa conozcan la causa, la vivan y que
cada accion esté enfocada en este propésito.



La valentia para liderar

La Valentia para Liderar es la voluntad de asumir riesgos por el bien de un futuro
desconocido. Y los riesgos son reales. Es mucho mas facil jugar con el mes, el
trimestre o el afio que tomar decisiones con vistas a un futuro lejano.

Estas decisiones puede que nos salgan caras a corto plazo en términos de dinero o
de pérdida de nuestro puesto de trabajo. Hace falta Valentia para Liderar operar con
un estandar de la ética, que es superior al que marca la ley. Y cuando nos presionan
para que hagamos cosas que violan ese coédigo ético, hace falta Valentia para
Liderar y hablar para que los que nos presionan para cambiar sean conscientes de
la situacidn que estan creando. Y hace falta valentia para ofrecer nuestra ayuda
para que lo arreglen. Hace falta Valentia para Liderar y tomar decisiones contrarias
a los estandares actuales del negocio, y hace falta Valentia para Liderar ignorar la
presién de grupos externos que no estan comprometidos con nuestra Causa Justa
ni creen en ella

La valentia, en lo que respecta a liderar con una mentalidad infinita, es la voluntad
de cambiar del todo nuestra percepcion de como funciona el mundo. Es la valentia
de rechazar el propdsito de los negocios declarado por Milton Friedman y abrazar
una definicion alternativa. Cuando tenemos la valentia de cambiar nuestra
mentalidad desde una vision finita hasta una mas infinita, muchas de las decisiones
que tomamos, parecen valientes para quienes tienen una vision mas tradicional del
mundo. Sin embargo, para quienes ven el mundo con una perspectiva infinita, me
atreveria a decir que es una decision obvia

El poder del Propdsito

Doug Parker, CEO de America West Airlines, quien asumio el cargo justo antes de
los ataques del 11 de septiembre de 2001, lo que llevé a una crisis en la industria
aeérea. Parker se dio cuenta de que el destino de la aerolinea no solo afectaba a las
cifras, sino también a la vida de sus empleados, como Mary, una auxiliar de vuelo.
No era culpa de Mary que la aerolinea para la que trabajaba no tuviera la fuerza
para sobrevivir a una sacudida de la industria. Esta conexién personal transformé su
mision en un compromiso por un proposito mas grande que él mismo.

El capitulo también habla o destaca un liderazgo que valore el bienestar de los
empleados y el compromiso con un propésito trascendental, lo que puede
transformar no solo a las empresas, sino también a la forma en que se relacionan
con sus empleados y accionistas. Tener un propdsito fue esencial para guiar a la
empresa a través de momentos dificiles, inspirar a los empleados y fomentar un
ambiente de trabajo positivo que, en ultima instancia, llevé a resultados exitosos.

No Hace Falta Valentia para mantener una Mentalidad Finita



El consumidor elige entre un elemento que satisface un antojo y se compra por
impulso y otro que requiere disciplina y trabajo duro. Al final, cualquier persona que
quiera ayudar intentaria facilitar la opcidn mas dura quitando por completo el
elemento que provoca el impulso...aunque hacerlo implique un costo. jEn eso
consiste la Valentia para Liderar! Si los lideres de organizaciones llegan incluso a
declarar una Causa Justa, o propdsito, para su organizacién, es necesario que
crean de verdad en dicha causa o proposito. Esa es la cuestion. Deben creer de
verdad que el propdsito de los negocios es algo mas grande que ganar dinero. Una
Causa solamente puede avanzar si ellos hacen las cosas que les ayudan a que
avance. De lo contrario, ¢ para qué tener una Causa escrita en la pared o en la
pagina web?

Desvios vy encrucijadas en el camino

Las empresas con mas tendencia a tener objetivos infinitos pueden descarrilar hacia
un camino finito. Y cuando esto ocurre, hace falta Valentia para Liderar y reconocer
que la organizacion se ha desviado de su Causa, y hace falta valentia del liderazgo
para volver a retomar el camino.

Esto regularmente ocurre cuando la empresa ha llegado a la cima y gran éxito
buscan ser mas defensivo y solo hacer lo necesario para mantenerse ahi y no
buscar el objetivo infinito. Hace falta un Liderazgo Valiente para quedarse en el
Juego Infinito después de haber llegado a lo mas alto. Reconocer que, al margen de
cuanto éxito se haya logrado, la Causa es infinita. Por desgracia, la tentacién para
convertirla en finita es enorme.

Un ejemplo es Facebook. Facebook era un jugador infinito que ahora parece
moverse por un camino mas finito. Fue fundado en 2004 y cobrd vida con una
Causa bien expresada de «dar a la gente el poder de construir comunidad y acercar
al mundo». Sin embargo, hoy en dia esta envuelto en escandalos que hacen de
todo menos «acercar al mundo». Facebook ha sido acusado de violar la intimidad
de sus usuarios, de hacer un seguimiento de sus habitos en Internet (incluso cuando
no estamos en Facebook), de no controlar de forma adecuada las cuentas ni las
noticias falsas que se propagan en su producto y de utilizar todos los datos que
recopilan para vender o maximizar el dinero que ganan por la venta de publicidad.

Las empresas se pueden permitir el lujo de desviarse del camino durante un tiempo.
Pero se enfrentaran al reto de volver a encontrar su camino infinito en el que todos
empezaron. Aunque algunos puedan soportar el coste de desviarse del rumbo
durante mas tiempo, al final el dinero se acaba. No todas las organizaciones se
pueden permitir el lujo de apartarse del camino infinito durante tanto tiempo. Al
margen del tamafo de la empresa, los elementos de liderazgo de mentalidad infinita
que he intentado defender en este libro son la mejor forma de ayudar a permanecer
en ese camino infinito. Jugar al Juego Infinito no es una lista de puntos, sino una
mentalidad.



Como Encontrar la Valentia para Liderar

El factor comun de todas las luchas y los contratiempos a los que se enfrentan los
lideres finitos es su propio modo de pensar. Admitir eso requiere valentia. Trabajar
para abrir la mente a una nueva vision del mundo requiere aun mas valentia.

Los Lideres Valientes son fuertes porque saben que no tienen todas las respuestas
ni todo el control. Sin embargo, se tienen los unos a los otros y también poseen una
Causa Justa que les guia. Es el lider débil el que toma la ruta conveniente. Los que
creen que tienen todas las respuestas o intentan controlar todas las variables. Los
lideres valientes no temen tomar decisiones dificiles ni explorar nuevas opciones,
incluso si esto implica riesgos. Por el contrario, los lideres débiles buscan soluciones
faciles y rapidas, a menudo a expensas del bienestar a largo plazo de la
organizacion.

Los lideres ponen en practica la Valentia para Liderar, las personas que trabajan
dentro de la organizacién empezaran a reflejar esa misma valentia. Como los nifios
que son un reflejo de sus padres, los empleados también son un reflejo de sus
lideres.

“La Valentia para Liderar engendra Valentia para Liderar”.

Epilogo

Nuestras vidas son finitas, pero la vida es infinita. Somos los jugadores finitos del
juego infinito de la vida. Lliegamos y nso vamos, hacemos y morimos y la vida sigue
con o sin nosotros. Ninguno seremos declarado ganador de la vida por mas triunfos
que acumulemos, es el unico juego en el que no tenemos opciones; en cualquier
otro tendremos dos opciones; si optamos por vivir con una mentalidad finita,
significa que nuestro principal propédsito es hacerlo ricos o nos concedan el ascenso
que tanto buscamos, en cambio, vivir la vida con una mentalidad infinita significa
que nos motiva hacer avanzar una Causa mas grande que nosotros mismos,
logrando hacer relaciones de confianza con aquellos que buscan hacer y progresar
con el bien comun. A medida que avanzamos ayudamos a que también los que nos
rodean se desarrollen, vivir la vida de esta forma es vivir una vida de servicio.
Ninguno de nosotros sera declarado ganador de paternidad, maternidad, amistad,
aprendizaje o creatividad. Adoptar un enfoque finito respecto a la paternidad o
maternidad significa hacer todo lo que podamos para garantizar que nuestros hijos
no sélo consigan lo mejor de todo, sino que sean los mejores en todo. Ser padre o
madre con una mentalidad infinita significa ayudar a nuestros hijos a descubrir sus
talentos, a dirigirlos para que encuentren sus propias pasiones y animarlos a seguir
ese camino, ensefar a nuestros hijos el valor del servicio, ensefiar a nuestros nifos
que su educacion continuara mucho después de licenciarse. Durara toda la vida...



El objetivo del juego de la vida, como todos los juegos infinitos, no es ganar, sino
perpetuar en el juego. Solo podemos escoger una cosa en el juego de la vida ¢ Qué
eliges tu?



