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PARADOIJA

LOS LIDERES EXCEPCIONALES
EQUILIBRAN LA CONFIANZA
Y LA HUMILDAD

ichael Dammann Eisner fungié como presidente y direc-

tor ejecutivo de Walt Disney Company durante mas de
veinte afios, de 1984 a 2005. Bajo su liderazgo, la marca Disney
renacio; lidero con confianza desde la creacion de peliculas ani-
madas como La Sirenita (1989) hasta adquisiciones comerciales
como las de Miramax Films, ESPN y ABC.

Sin embargo, fue durante este tiempo que Disney también
genero una reputacion de ser un negociador duro e incluso un
socio aiin mas duro; su poder se estaba expandiendo y lo sabia.
Eisner se gand la reputacion de contratar y despedir a personas
de forma abrupta, de ser impredecible y acudir a los tribunales
por cuestiones que podrian haberse resuelto facilmente con
menos ego. Con el tiempo, Eisner se aisld y se volvio autoritario,
lo que al final condujo a una revuelta de accionistas y a su des-
pido. Muchos dicen que sus ultimos anos estuvieron marcados
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LAS OCHO PARADOJAS

por un comportamiento autodestructivo, actitudes arrogantes
y batallas publicas innecesarias impulsadas por las emociones.

Ahora te presento a Robert, «Bob». Bob Iger es un tipo de
lider muy diferente a Eisner. El era un ejecutivo de Disney que
Michael Eisner jurd que nunca se convertiria en director. Sin
embargo, Bob, quien habia trabajado con las marcas ABC y Disney
durante treinta afios, habia ejecutado sus responsabilidades de
manera lenta y eficaz. Aunque los miembros de la junta direc-
tiva de Disney miraron primero hacia afuera de la empresa para
buscar un nuevo director, pronto se percataron de que la per-
sona idonea podria estar justo debajo de sus narices.

Bob Iger reemplazo a Eisner y se convirtié en director eje-
cutivo en 2005. En el transcurso de las tres décadas anteriores
tuvo la oportunidad de obtener experiencia practica en todas
las facetas de la industria televisiva, desde deportes hasta no-
ticias y entretenimiento. Estuvo expuesto a la adquisicion de
programas, negociaciones de derechos y asuntos de negocios y
participd en todos estos procesos, aunque durante la mayor par-
te del tiempo se sentia como un novato al que convocan a las
grandes ligas. En su autobiografia, The Ride of a Lifetime, Iger
detalla como en cada etapa de su carrera se le pidid que hiciera
algo que nunca habia hecho antes, siempre en una plataforma
cada vez mas grande y con mas partes interesadas observando.
Por ejemplo, cuando Capital Cities Communications comprod
ABC, todos en la compaiiia se sorprendieron y casi de inmedia-
to se le pidi6 a Bob que se convirtiera en el presidente de ABC
Entertainment. Iger escribe en su libro: «No fue un salto sin pa-
racaidas, al principio se sintié mas como una caida libre. Me
dije: tienes trabajo. Estan esperando que cambies este negocio.
Tu falta de experiencia no puede ser una excusa para el fracaso».!

Bob Iger se diferencié del mas experimentado Michael Eis-
ner en que nunca abandono su mentalidad humilde y sus ganas
de aprender mientras avanzaba en su carrera. Permanecio autén-
tico. Creia que la primera regla era no «fingir nada». Afirmaba:
«Tienes que ser humilde, no puedes fingir ser alguien que no
eres o saber algo de desconoces. Sin embargo, también estas en
una posiciéon de liderazgo, no puedes dejar que la humildad te
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UNO: CONFIANZA Y HUMILDAD

impida liderar. Es una linea muy fina y es algo que predico.
Tienes que hacer las preguntas que necesitas, admitir sin dis-
culpas lo que no entiendes y trabajar para aprender lo que
necesitas tan rapido como sea posiblex».?

LLA PARADOJA

Iger encarna una paradoja que observo en los lideres excepcio-
nales y que al mismo tiempo los separa del liderazgo de la vieja
escuela que, con demasiada frecuencia, se encuentra erosiona-
do por laarroganciay evita que tales lideres sean conscientes de
ciertas realidades.

Hoy en dia, liderar requiere combinar estos dos atributos:
confianza y humildad. La realidad cambia tan rapido que los li-
deres no pueden volverse arrogantes; antes bien, deben per-
manecer en una postura de aprendizaje. Al mismo tiempo, los
miembros del equipo esperan que su lider les inspire confianza.
Iger concluyd: «No hay nada que inspire menos confianza que
una persona que finge un conocimiento que no posee. La verda-
dera autoridad y el liderazgo provienen de saber quién eres y no
pretender ser alguien mas».®

Cuando Capital Cities adquirié ABc, Bob fue convocado
para dirigirla, accion que represento la fusion de ambas empre-
sas. Bob recuerda:

En aquel entonces, el jefe de cualquiera de las tres (grandes) te-
levisoras era una de las personas mas poderosas de la industria
televisiva (un hecho que me parecia irreal), pero para todos en
la industria yo era una incdgnita que se avecinaba. No tenia idea
de cdmo se hacian las cosas en Hollywood y ninguna experiencia
manejando relaciones con personas creativas o trabajando con
sus representantes. No hablaba su idioma. No entendia su cultura.
Para ellos, yo era un trajeado de Nueva York que de repente, por
razones que debieron parecerles desconcertantes, tenia una inmen-
sainfluencia sobre suvida creativa. Asi pues, todos los dias me reu-
nia con los gerentes y agentes, escritores, directores y estrellas de
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television que Stu y Ted (mi equipo ejecutivo) convocaban para
mi. En la mayoria de esas reuniones, tuve la sensacion de ser exami-
nado y provocado en un intento por averiguar quién era yo y qué
demonios estaba haciendo alli.*

No puedo imaginar lo que debe haber sido fungir como el lider
en ese entorno, sentir que las personas a mi cargo cuestionaban
constantemente mi derecho y capacidad para guiarlos o para
tomar buenas decisiones en su nombre. Es una receta para que
los egos estallen; una oportunidad para recordarles a todos
quién lleva la batuta y como el director ejecutivo tiene el dere-
cho de despedir a quien sea si asi lo decide. Esto sucede cada
afio entre ejecutivos y miembros del equipo.

Pero Bob Iger no dejo que su ego se apoderara de él. En lugar
de esforzarse demasiado para impresionar a quien estaba al
otro lado de la mesa, sabia que tenia que resistir el impulso de
fingir que sabialo que estaba haciendo. En cambio, hizo muchas
preguntas, expreso su necesidad por lo que otros tenian que
ofrecerle. Este tipo de actitud desarma a la mayoria de las per-
sonas. Cuando Bob llegd a Hollywood sabia que no tenia una
gran personalidad o una especialmente arrogante; apenas y
conocia a alguien en la ciudad. A la luz de esta situacion, podia
marchitarse bajo los juegos de poder de los agentes y actores y
mostrar su inseguridad, o bien, podria aprovechar su falta de
«hollywoodismo» y ser una especie de misterio, actitud que
funcionaria a su favor.

Cuando Bob Iger se convirtio en presidente y director eje-
cutivo de Walt Disney Company, volvio al enfoque que le habia
funcionado. No pretendia ser Michael Eisner (lo que funcioné a
su favor) ni tampoco Walt Disney. Con humildad, demostré que
era él mismo:

¢ Escuchoé mas de lo que habld.

¢ Aprendio mas de lo que ensefo.

(4 ]

Buscd agregar valor mas que ganar valor.
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Asi se gano ala gente, una persona a la vez. Gracias a que dirigio
a su manera, la gente sentia que era alguien de confianza cada
vez que tomaba una decision. Su humildad equilibraba su con-
fianza y de este modo convencia magnéticamente a otros para
que se pusieran de su lado, incluso cuando veian las cosas de ma-
nera distinta. Su confianza era real, pero llegaba en dosis mas
pequenas, mezcladas con una escucha humilde a lo largo del
camino. La realidad es que, en cada paso, la gente pensaba que
no estaba calificado para el nuevo trabajo, y a menudo Bob son-
reia demostrando que estaba de acuerdo. Entonces asumia una
postura de aprendizaje con esas mismas personas: todos coin-
cidian en querer que la empresa floreciera.

Bob formd colaboradores, no combatientes; de este modo,
la gente no sentia que necesitaba competir con él, sino com-
pletarlo.

Esto nunca fue mas claro que cuando Bob Iger se reunié con
Steve Jobs para discutir como podrian resucitar la relacion en-
tre Disney y Pixar. Cuando Michael Eisner dirigio Disney, él y
Jobs (presidente original de Pixar) eran dos grandes egos en la
mesa, ambos luchando por tener la ventaja en las negociacio-
nes. Estoy seguro de que fue como ver a dos pavos reales exten-
diendo sus colas con orgullo para ver quién ganaria el concurso.
Tales despliegues por lo general resultan en ecuaciones de ga-
nar/perder.

Cuando Iger tomo el cargo, se puso en contacto con Steve
para ver si podian reunirse. La realidad es que ninguno de los
dos se conocian, asi que tampoco sabian qué esperar, pero en
poco tiempo Iger se gand a Steve Jobs. Como probablemente ya
adivinaste, cuando conocié a Jobs, Iger adopté un enfoque com-
pletamente diferente:

e

. Reconocio que estaba en un territorio nuevo.

2. Comunico que queria agregar valor a Pixar.

3. Afirm6 que se sentia incapaz de liderar una marca tan
asombrosa como Disney.

4. Transmitio su creencia de que ambos equipos podrian

ser mejores si trabajaban juntos.
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Esta anécdotailustra de manera efectiva una leccion util: los li-
deres que son emocionalmente inseguros sabotearan su capa-
cidad para crecer mas o para profundizar en las relaciones. De
forma natural pondran barreras con personas competitivas; ven
alos socios potenciales con sospecha, no con expectativas. Los
lideres perciben que las contrapartes fuertes representan una
de tres posibilidades:

1. Amenaza. La persona es una amenaza para su poder,
posicion y prestigio.

2. Espina. La persona es vista como una molestia que debe
ser eliminada.

3. Prosperidad. La persona es percibida como un activo
que puede permitirles mejorar y prosperar.

Con frecuencia, Michael Eisner veia a Steve Jobs como una
amenaza; en cambio, Bob Iger reflexion6 en cémo podian pros-
perar juntos. Poco a poco, Iger empezd a deshacer el nudo creado
por larelacion disfuncional de Eisner y Jobs, hasta que una tarde
Bob decidié lanzarle una idea. Comen-
z6 admitiendo que era una locura; su-
girié que tal vez Disney podria comprar
Pixar. Después un instante de silencio,
perciben Jobs respondié: «Eso no es urhla,idea tar%
loca». Entonces, Steve explicd que, si
los dema’sl bien estaba abierto al dialogo, no to-
i maria una decision unilateral sin in-
MasS Seguro O  volucrar a John Lasseter y Ed Catmull,
lideres del equipo de animaciéon de
Pixar. No fue una locura, sino una gran
idea. Bob acepto reunirse con ambos
hombres... y los conquisté. La compra
se efectud y Steve Jobs y su equipo de Pixar se unieron al impe-
rio de Disney.
Lo que mas me gusta del trato fue la forma en que Bob
gano por todos lados. Les dijo que, si vendian Pixar a Disney, se
convertirian en los asesores de toda la animacion de Disney.

¢Como te

mas humilde?
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Después de todo, Pixar definio6 el camino de la animacién por
computadora, asi que deberian dirigirlo todo. En otras palabras,
los compradores se convirtieron en aprendices. Era una escena
de confianza y humildad.

Con el tiempo, Bob Iger y Steve Jobs se hicieron amigos.
Cuando Steve fallecio en octubre de 2011, Bob y su esposa Wi-
llow fueron parte del puiado de personas invitadas a su memo-
rial. Ellos habian forjado una sociedad que Michael Eisner no
pudo imaginar y que habia descartado. ¢Por qué? La combi-
nacién de humildad y confianza rara vez tiene sentido para
quienes no la poseen. Es dificil de explicar, pero permitame
intentarlo.

COMO LA CONFIANZA Y LA HUMILDAD
CREAN IMPETU

Aqui radica la gran idea: los lideres excepcionales poseen con-
fianza, pero lo manifiestan con gran humildad.

En el complejo mundo de hoy, la gente busca a cualquier
persona que tenga un claro sentido de confianza; los equipos
rara vez avanzan si no observan este rasgo en su lider. Al mismo
tiempo, la gente exige que la confianza del lider no lo ciegue a su
propia humanidad. Los lideres creen en si mismos, pero no
creen que puedan hacerlo solos. Dacher Keltner apunto: «Las
seducciones del poder nos inducen a perder las mismas habili-
dades que nos permitieron ganar poder en primera instancia».’

La confianza en conjunto con la humildad proporcionan la
energia de la certeza y la flexibilidad de la ensefianza para crear
sinergias en las asociaciones. Bob Iger descubrid que esto era
cierto en sus interacciones con George Lucas (cuando comproé
Lucasfilm), con Ike Perlmutter (cuando compro Marvel) y con
Steve Jobs (cuando compro Pixar). Bob era un aprendiz, pero
trajo a la mesa la suficiente confianza, incluso audacia, para
hacer tales propuestas a estos directores ejecutivos. Solo la con-
fianza, incluso la confianza en si mismo, puede catapultar a un
lider promedio a uno extraordinario.
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EL PAPEL ESENCIAL DE LA CONFIANZA

Ya que la cultura del siglo XXI es cada vez mas incierta y nuestra
economia global es cada vez mas complicada e impredecible, los
miembros de los equipos anhelan un sentido de confianza. Pien-
so que una de las tareas de los lideres es inculcar confianza en
sus equipos; esto no implica que tengan todas las respuestas por
adelantado, ni tampoco que estén seguros de que todo saldra
segun lo planeado. Significa que, a medida que nuestro mundo
experimenta incertidumbre, el anhelo humano de confianza
crece de manera proporcional. Los lideres excepcionales com-
prenden esta necesidad y la aprovechan para aumentar su
influencia. Cuando los lideres tienen confianza, su actitud se
vuelve contagiosa:

(2 ]

Su pasion y energia se vuelven virales.

(4 ]

Su claridad tiende a motivar a las personas a actuar.
¢ Transmiten una sensacion de seguridad a su equipo.

¢ Susentido de responsabilidad se expande alos demas.

(3 ]

Su certeza de que se debe hacer algo se extiende.

La confianza puede erosionarse con el tiempo; conforme nos ha-
cemos mayores, ganamos mas experiencia y mas cinicos nos
volvemos. Después de décadas, nuestra cosmovision cambia: ya
no confiamos a ciegas en otros, nos volvemos autoprotectores;
vemos cuan egoistas e inmaduros pueden ser incluso los adul-
tos y nuestra confianza tiende a menguar. Es por esta razon que
un nifio puede estar tan seguro de andar en patineta cuesta aba-
joysus padres sienten que deben explicar por qué deberia tener
mas cuidado. O por qué una jovencita puede tener tanta con-
fianza en su libertad en las redes sociales, ajena a los depreda-
dores que se aprovechan de los nifnos. La confianza reina en los
jovenes y tiende a disminuir con el tiempo.

Piensa cuantos movimientos en la historia fueron liderados
por jovenes, gente idealista, enérgica e incluso ingenua. Junto
con ese idealismo viene la confianza y, con frecuencia, esa con-
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fianza da sus frutos. Juana de Arco, William Wilberforce, Martin
Luther King Jr. Los movimientos abolicionistas; los movimien-
tos por los derechos de las mujeres; los movimientos por el
derecho al voto; los movimientos por los derechos civiles e igual-
dad de derechos. Miles de seguidores de esos movimientos solo
necesitaban permiso para actuar y fue un lider seguro quien les
dio ese permiso a través de su confianza.

El hecho es que la gente sigue a los lideres que tienen e ins-
piran confianza. La mayoria de las personas carece de ellay ad-
miran a quien esta convencido y decidido a moverse en una
determinada direccion. Creo que la gente sigue al lider que es
mas claro y seguro, no necesariamente al que esta en lo correc-
to. Esta es la razon por la que los lideres de las sectas religiosas
ganan seguidores: atraen a personas desprevenidas que anhe-
lan la confianza.

Permiteme enfocarme en por qué tu gente quiere que seas
un lider con confianza. A medida que nuestras vidas se vuelven
mas complicadas y abrumadoras, la gente siente que no tiene
tiempo para investigar todas las decisiones que deben tomar.
Estamos cansados y comenzamos a buscar «guardianes» que
comparten nuestros valores y nos ayuden a tomar buenas deci-
siones. Avales de celebridades, autores sabios, influencers de las
redes sociales. Expertos, figuras politicas, el tio Carlos. Estos
«guardianes» se convierten en una especie de lider; son perso-
nas que hacen la tarea por nosotros y eliminan nuestra necesi-
dad de pensar a fondo en todo. Confiamos en su opinién. Como
tienen confianza y pueden articular su perspectiva, nos senti-
mos comodos moviéndonos en la misma direccién en que se
mueven. Son a menudo los que nos dan claridad en un mundo
confuso, lleno de zonas grises. La direccion clara que ofrecen nos
muestra cudl es el siguiente paso y nos sentimos bien con noso-
tros mismos cuando tenemos claridad. Es por eso por lo que va-
loramos la confianza en los lideres.

Durante veinte afios de mi carrera trabajé en el equipo de li-
derazgo de John C. Maxwell. John es un autor increible y un
lider que rara vez carece de confianza. Es un buen pensador,
es un comunicador excepcional y esta seguro de su direccion.
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Cuando toma decisiones, es claro y seguro, incluso cuando no
acierta. Esto no solo ha atraido a un gran equipo, sino a millones
de lectores y seguidores a lo largo de las décadas, pues la gente
valora su confianza. He aqui tres observaciones que hice mien-
tras trabajé junto a él:

1.

M

@

Su confianza era atractiva. Como mencioné con ante-
rioridad, quienes teniamos menos confianza podiamos
pedir prestada la suya y sentirnos mejor con nuestras
vidas. Recuerdo haber asistido a una reunion de la junta
directiva cuando surgi6 un tema «gris», incluso contro-
vertido. Habia que tomar una decision. Aunque varios
en esa junta vieron el problema de manera diferente,
John Maxwell escuchd y luego dijo con seguridad por
qué deberiamos movernos en una determinada direc-
cion. Alahorade tomar una decision, todos se sintieron
atraidos por su confianza y votaron por su propuesta.
Su confianza era energizante. Nuestro equipo se im-
pulsé con su energia, la cual derivaba de su confianza en
que nuestro objetivo podria alcanzarse. Absorbimos su
energia y la aplicamos hacia nuestro objetivo mutuo.
Esto era bastante comtn. John Maxwell fue una vez a
un restaurante de comida rapiday se formé en el carril
para autoservicio. Cuando llegé a la ventanilla, pregun-
t6 si podia comprar un simple vaso con hielo; sin refresco,
solo hielo. La empleada adolescente respondio: «Oh, lo
siento, no puedo hacer eso». Cuando John sonrid y dijo:
«iSi, claro que puedes!», ella le devolvié la sonrisa y
respondio: «iEsta bien!». Asi, John se fue con su vaso
de hielo.

Su confianza invitaba a las ideas. Como Maxwell tenia
confianza, todos sentiamos que valia la pena aplicar
nuestras propias ideas a la meta. Después de todo, si es-
tabamos seguros de alcanzarla, {por qué no responsabi-
lizarnos y agregar valor? La confianza de John era el
resultado de su seguridad emocional. Mas de una vez
compartié unaidea pararecaudar fondos para una nece-
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sidad en el mundo y, antes de que nos percataramos,
todo nuestro equipo de liderazgo estaba aportando
ideas, basados en su creencia de que en verdad podia-
mos lograrlo. Una y otra vez he visto como la confianza
genera creatividad.

La verdad es que la confianza hace que el liderazgo sea creible.
Si la gente no percibe que tienes confianza, ni siquiera en ti
mismo, es posible que no confien en seguirte. Sino creesenti, a
tu gente le resultara dificil creerte. Si estds indeciso sobre tu di-
reccion, tu gente también lo estara. La confianza suele ser lo
primero, incluso antes que la competencia (aunque ambas son
imprescindibles).

De cualquier manera, los lideres necesitan confianza y es
importante que comprendamos cudl es nuestro nivel personal
al respecto. En su libro Confident Leader!: Become One, Stay One,
mi amigo Dan Reiland sugiere que la confianza no es un tema
sobre el que la mayoria de la gente piense o hable mucho. La
mayoria de nosotros nos sentimos confiados hasta que toma-
mos una gran decisién, como elegir una escuela para nuestro
hijo, comprar una casa o hacernos cargo de un gran proyecto en
el trabajo. Entonces, de repente, nos convertimos en una per-
sona diferente; no queremos parecer tontos al fallar, actuar
con torpeza o desplomarnos. En estos grandes momentos, la
mayoria nos encogemos, nos apartamos de nuestra habitual se-
guridad. Le pregunté a Dan qué porcentaje de lideres que ha en-
trevistado tenian demasiada confianza y cuantos tenian poca.
Elcree que alrededor de tres de cada diez luchan dia a dia con su
exceso de confianza. La mayoria de nosotros tenemos niveles
normales hasta que chocamos con una pared; asi pues, alrede-
dor de siete de cada diez lidian con la falta de confianza. Termi-
namos esforzandonos por construir una narrativa de confianza
en nosotros mismos y en nuestro equipo.®
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CUIDADO CON EL EXCESO DE CONFIANZA

Por desgracia, con el tiempo, y cuando no se controla, la con-
fianza puede transformarse en algo inutil para los lideres. Esto
es lo que llamamos ego: nubla nuestra objetividad y disminuye
nuestra ldgica. A medida que los lideres triunfan, se convencen
de que seguiran ganando; algunos incluso creen ciegamente que
no pueden cometer errores.

Cuanto mas éxito tengamos, mas grande sera nuestro ego.
Elimpetu puede hacer que nos veamos mejor de lo que realmen-
te somos. Con el tiempo, la confianza puede alimentarse con
nuestros egos y nuestros egos con nuestra confianza. Hay una
delgada linea entre la confianza y la arrogancia. En el mundo de
hoy, muchos entre la generacién emergente de los jovenes pro-
fesionales ven lideres confiados cruzar esa linea y volverse
arrogantes. Estos lideres no quieren ser cuestionados ni desean
obstaculos en su camino; piensan que si alguien los cuestiona,
esa persona no cree en su mision. La linea entre la sumision al
lider y el progreso se difumina. Este tipo de arrogancia es nau-
seabunday es unade las razones principales por las que la humil-
dad juega un papel indispensable.

EL PAPEL ESENCIAL DE LA HUMILDAD

En ellibro clasico de Jim Collins Good to Great (De buena a gran-
diosa), se presenta a los «lideres de nivel cinco». Estos son los
que llegaron ala cima, los que llevaron a su empresa de ser «bue-
na» a ser «grandiosa». Su equipo de investigacion se sorprendio
por lo que encontrod en estas personas. Esperaba que dichas
empresas estuvieran dirigidas por lideres carismaticos, con
grandes personalidades y egos atin mayores. En cambio, hallé
lo contrario: se trataba de lideres con un sorprendente senti-
do de humildad. No tenian la idea de haber logrado el objetivo
solos. Collins escribié que cuando algo iba mal, se miraban al
espejo y se preguntaban: «6Cémo puedo mejorar para liderar
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UNO: CONFIANZA Y HUMILDAD

este equipo?». Cuando algo salia bien, miraban por la ventanay
pensaban: «Mira este equipo. Mira lo que lograron».”

Tanto la confianza como la humildad son atractivas y mu-
cho mas cuando se combinan.

La humildad hace que tu confianza sea creible

Cuando los miembros del equipo solo ven confianza, comien-
zan a sospechar que no estdas siendo honesto, falta una pieza del
rompecabezas. Saben que todos los lideres en algin momento
cometen errores y los seguidores empiezan a preguntarse:
écuando puedo confiar en ti? La confianza sola se siente falsa.

Cuando demuestras humildad, comunicas credibilidad. La
humildad indica autoconciencia y autenticidad. Una persona
que siempre tiene confianza y poca humildad genera sospechas
en los miembros del equipo; no es muy diferente de la persona
que siempre usa hipérboles para expresar sus ideas. La gente
deja de confiar en este tipo de lider; sabe que su lider es humano
y piensa: «No puede estar tan seguro todo el tiempo». En algiin
punto, deja de tomar al lider con seriedad.

Jason es un entrenador que enfrentd este desafio el afio pa-
sado. Se hizo cargo de un equipo e inmediatamente se convirtio
en el equivalente de un orador motivacional. Hablaba sobre su
gran vision, sobre lo buenos que eran todos y sobre cémo no po-
dian fallar. Platiqué con los miembros de su equipo poco después
de que Jason tomara el cargo; si bien todos apreciaban su actitud
positiva, su certeza no presagiaba nada bueno. Conocian dema-
siado bien las dificultades a las que se enfrentaban con regulari-
dad y no creian en esa superconfianza ficticia. Jason les parecia
ingenuo; necesitaba que lo enfrentaran a la realidad.

Hablé con él y le sugeri que afiadiera humildad a su actitud
magnificente. Si su equipo lo veia reconocer que sus objetivos
eran dificiles y que podia haber escollos en su camino, afiadir una
palabra de confianza seria idéneo. Sus palabras serian creibles.
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LAS OCHO PARADOJAS

La humildad indica transparencia
e invita a la reciprocidad

Cuando eres humilde, muestras tu humanidad y reconoces tus
imperfecciones; y si los miembros del equipo ven esto, respon-
den de la misma manera. Nuestros cerebros estan programados
para esta funcion. El sentido de pertenencia funciona de afuera
hacia adentro. Al estar en grupos, nuestro cerebro trabaja de
manera diferente dependiendo de las sefiales sociales que in-
tercambiamos con otros. Cuando se envian sefiales de vulnera-
bilidad, la amigdala cambia del modo de proteccién al modo de
cooperacion en los miembros del equipo. Se mueve de los para-
metros de reaccion «lucha o huida» a la comprensién y la em-
patia. La humildad indica que eres un ser humano (antes de ser
un jefe) e invita a otros a conectarse y ayudar, por consiguiente,
la gente desea corresponder con transparencia y confianza.®
Alison Wood Brooks, de la Escuela de Negocios de Harvard,
realizd un experimento que ilustra esta situacion. Ella planted
dos escenarios a la gente y les preguntd como responderian:

1. Estas en una estacion de tren; esta lloviendo. Un extra-
fio se te acerca para preguntarte: «{Puedo tomar pres-
tado tu teléfono celular?».

2. Estas en unaestacion de tren; esta lloviendo. Un extrafio
se te acerca para decirte: «Qué mal que llueva. {Puedo
tomar prestado tu teléfono celular?».

Mas tarde, Brooks pregunto a sus encuestados como creian que
la mayor parte de la poblacidén responderia en estos escenarios.
Lamayoria dijo que los escenarios no importaban; de cualquier
manera, la mayoria de las personas no le darian su teléfono a un
extrafio. Estaban equivocados. Brooks y su equipo descubrie-
ron que un 422% mas de la gente dijo «si» en el segundo escena-
rio en comparacion con el primero. Una simple aunque clara
sefal de empatia y humanidad compartida hizo la enorme di-
ferencia. De pronto, la persona que pedia el favor se habia vuel-
toreal y transparente.’
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