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Introduccion

Hace anos tuve con un cliente la conversacién mas dificil
de toda mi carrera.

Era un alto cargo de una de las principales marcas con las
que trabajdbamos en VaynerMedia, la agencia de
publicidad de la que soy director ejecutivo. Ese alto cargo
me llamoé y me pregunté si podiamos reunirnos en el centro
de Manhattan; queria hablar cara a cara.

Aquel dia, un trabajador recién llegado a mi compania
habia publicado por error un tuit desde la cuenta de
Twitter del cliente, pensando que lo hacia desde la suya
personal. Era un tuit muy negativo sobre otra agencia con
la que VaynerMedia estaba colaborando. Asi que la idea
que se transmitié fue que la marca de este cliente habia
hecho comentarios despectivos sobre la otra agencia.

La reunién fue muy breve. El ejecutivo me dijo que
esperaba que no volviera a ocurrir y me instd a establecer
los protocolos y sistemas adecuados para que asi fuera.

Después me dijo: «Hemos pensado que la Unica manera
de poder seguir trabajando juntos es que despidais a la
persona que publico el tuit».

Tardé una centésima de segundo en pensarmelo y le
contesté: «No puedo hacerlo».

Yo soy el responsable de dirigir mi empresa y tomar
decisiones sobre mi plantilla. Aquel directivo tenia todo el
derecho del mundo a dejar de trabajar con nosotros si lo
consideraba necesario, pero era yo quien debia decidir
sobre las consecuencias del tuit.



Se quedé muy sorprendido. En aquel momento su marca
representaba casi un 30 % de nuestros ingresos.

En cuanto a mi, estaba mentalizado para perder a ese
cliente, pero al mismo tiempo sabia que teniamos muchos
otros contratos a punto de firmar y que podiamos
permitirnos un afno sin beneficios. Ademas, contabamos con
suficientes ahorros como para cubrir gastos en caso de
afrontar un ano de pérdidas. Y, si éramos capaces de
capear el temporal, le transmitiriamos a nuestro personal
un mensaje claro sobre lo que de verdad valoramos.

Aquella conversaciéon fue uno de esos momentos
interesantes en los que tienes que decidir qué postura
defender. Fijamos una conversacion telefonica para el dia
siguiente y me mantuve firme. Por suerte, el cliente decidio
seguir con nosotros.

Cuento esta historia porque la definicién actual de una
«decisiéon empresarial inteligente» esta basada de un modo
desproporcionado en el andlisis racional. Los lideres
empresariales suelen hallar seguridad en lo que es «blanco
0 negro»; se sienten comodos con las matemadticas, las
investigaciones estadisticas y todo aquello que se pueda
reflejar en una hoja de calculo.

Es cierto que en una organizacion resulta muy dificil
medir las consecuencias de la empatia, la amabilidad o el
autoconocimiento a 30, 60, 90, 365 o incluso 730 dias, pero
estd claro que sus efectos son muy positivos. Cuando
consigues librar a tu empresa del miedo, ten por seguro
que ocurriran cosas buenas. Una vez que los trabajadores
no tienen que dedicarse a intentar quedar por encima del
resto 0 machacar a sus colegas, disponen de tiempo



suficiente para hacer lo que tienen que hacer. No sé si de
pronto una adolescente de Tennessee inventara un sistema
para medir esto, pero en algin momento alguien lo hara.
Es una cuestiéon de sentido comun.

Gran parte de las decisiones que se toman en las
empresas, en especial en las grandes, estdn basadas en los
resultados trimestrales. Esta practica tiene su origen en las
escuelas de negocios y en Wall Street, donde cada mes se
evalla tu rendimiento. La <clave, pues, es el
comportamiento a corto plazo, y ello a pesar de que la
mayoria seguimos pensando en trabajar cinco, diez, veinte
o cincuenta y pico afios mas.

Por desgracia, esta tendencia a centrarse en 1los
resultados a corto plazo ha llevado también a que la
inteligencia emocional sea algo que «esta bien tener», no
algo que «hay que tener». Esto da lugar a situaciones en
las que los jefes hacen la vista gorda cuando alguien
molesta a los demas o les hace la vida imposible,
simplemente porque esa persona es quien genera mas
beneficios. Y lleva a que la gente crea que un
comportamiento negativo y un coeficiente emocional (CE)
bajo no son mdas que efectos secundarios de ser «bueno
para los negocios».

En el mundo empresarial al que llegué a finales de los
noventa lo principal era esa idea de blanco o negro; en
aquel momento no se sabia que las habilidades sociales
eran fundamentales para el éxito. No recuerdo a nadie que
les diera importancia; al contrario, imperaba Ila
competencia despiadada, aquello era una aventura en la
que solo los fuertes sobrevivian.



Es curioso, yo también creo que solo los fuertes
sobreviven; pero también creo que la humanidad es la
auténtica fuerza que nos hara prosperar y desarrollarnos, y
no gritarle a alguien en una sala de conferencias, ni
negociar de forma arrogante y con palabras agresivas. Hoy
por hoy, creo que el individuo mas fuerte es el que es capaz
de ser bondadoso. Los doce «ingredientes» que voy a
describir en este libro (mdas adelante explicaré a qué me
refiero con el «medio») son algunas de las habilidades que
me han llevado al éxito y la felicidad en mi carrera
profesional, ademas de otras que he podido observar y
admirar en la gente que he conocido: gratitud,-
autoconocimiento, responsabilidad, optimismo, empatia,
amabilidad, tenacidad, curiosidad, paciencia, conviccidn,
humildad y ambicion. El blanco y negro sigue siendo muy
importante, pero en mi opinion, lo es mas dominar la escala
de grises, es decir, las habilidades sociales.

Soy consciente de que existen otros muchos ingredientes
que podia haber incluido en este libro, pero he querido
destacar estos doce tras observar a otros lideres que no los
ponian en practica y comprobar como se sentia la gente a
su alrededor. Muchas personas me han contado —en
conferencias, comidas, cenas y vuelos— casos de gente que
no ha usado estos doce ingredientes. Uno de los aspectos
mas tristes de la naturaleza humana es que el pesimismo es
mas potente que el optimismo. Asi que uno de los
propoésitos fundamentales de mi vida ha sido invertir esa
tendencia. Y una de las razones por las que he escrito este
libro es fomentar y destacar la relevancia de tales rasgos
en el mundo empresarial.



Lo que mas me ha costado ha sido seleccionar estos
ingredientes y definirlos; no son tangibles ni se pueden
medir o registrar en una hoja de calculo. De hecho, cuando
entré a trabajar en la licoreria de mi padre, en mayo de
1998, ni siquiera sabia lo que significaban.

A mi padre no le gusta mucho hablar, pero el fin de
semana de Accion de Gracias de 2020 —momento en que
iniciaba la preparacién de este libro— me dijo que él no
crela en la «cultura corporativa» cuando yo habia
empezado a trabajar con él. Mi padre procedia de la Unién
Soviética, asi que pensaba que el miedo y el dinero son los
principales motivadores; y en funcién de ello orientd su
carrera. Pero ¢y ahora? Ahora €l cree en una cultura
corporativa positiva por encima de cualquier otra cosa. Y,
aunque no pueda expresarlo de manera natural y le cueste
explicarselo a sus amigos, sabe que es crucial. Para mi esta
confesion de mi padre fue pura poesia, sobre todo teniendo
en cuenta lo raro que es que me hable de estas cosas.

Este libro ha resultado catartico para mi, porque me ha
permitido hacer lo que me resulta imposible en las redes
sociales, con su estilo de comunicacion fragmentado. Creo
que la humildad es una de las principales razones de mi
éxito; sin embargo, si ves un video mio de un minuto,
alardeando (con una conviccion extraordinaria) sobre una
oportunidad de negocio en TikTok, tal vez pienses: «A la
porra este sabelotodo». Pero cuando termines este libro
habras descubierto que se puede ser humilde y curioso y, al
mismo tiempo, estar convencido de aquello en lo que crees;
no son cualidades excluyentes.



En la segunda parte juntaré estos doce ingredientes para
formar un «menu» completo y te ensenaré cémo
combinarlos ante los diferentes problemas que se te
pueden presentar en tu empresa. Por ejemplo, la
responsabilidad y la conviccion suelen considerarse
opuestos a la empatia y la amabilidad; son rasgos mas
potentes. También pares de cualidades como humildad y
conviccion, ambicion y paciencia, gratitud y
responsabilidad, se ven como incompatibles. Este libro te
ayudara a comprobar que muchos de esos ingredientes en
apariencia opuestos en realidad funcionan mejor unidos.

Por supuesto, hay que empezar por desarrollar cada
ingrediente por separado, pero la clave es saber cémo
«cocinarlos» juntos. Asi, aunque poseas por naturaleza los
doce ingredientes o los hayas adquirido con la experiencia,
tendras que aprender a combinarlos, a ser el «chef» que los
«cocine».

Siempre hay un momento y un lugar para comerse un Big
Mac, pero yo no lo serviria jamas en un almuerzo para
veinticinco personas veganas. En otras palabras, cada
«plato» que cocines tiene que estar pensado para el
contexto en el que lo vas a servir. Del mismo modo, estas
doce cualidades han de combinarse de manera diferente en
funcién de la situaciéon. Y eso es lo que yo hago siempre.

Imagina, por ejemplo, que diriges un bufete de abogados
y has contratado a un chico que se ha criado «en un
entorno humilde» y, como no conoce el protocolo de una
comida elegante con un cliente, acabas perdiendo a ese
cliente. En este momento es cuando debes sacar la gratitud
y la responsabilidad de tu «especiero». Tienes que estar



agradecido de tener un negocio y de haber tenido la
oportunidad de conseguir un nuevo cliente, y al mismo
tiempo tienes que asumir tu responsabilidad al reconocer
que tu contrataste a ese chico y no le diste la formacién
adecuada. Haciendo esto, todo lo demas sera secundario.

Es imposible que ninguno de estos doce ingredientes
funcione sin la paciencia como base. Si se tratase de
hornear un pastel, la paciencia seria la masa. Hay quien
cree que la ambicion es lo opuesto a la paciencia, pero en
mi opinién la paciencia es el camino idéneo para lograr las
ambiciones personales.

Muchas veces la gente no cumple sus objetivos por su
propia inseguridad. A causa del ansia por anadir victorias a
su palmarés y aplausos del publico, acaban tomando atajos.
Asi es dificil prosperar en los negocios, porque esas
personas estaran demasiado centradas en ganar millones
de dolares y en comprarse ropa, barcos y otros lujos sin
haber cultivado la paciencia.

Sea cual sea tu profesiéon, lo normal es que le dediques la
mayor parte de tu tiempo y, justo por eso, la paciencia es la
forma mas practica de cumplir tus objetivos. Su falta, en
cambio, genera una vulnerabilidad que te llevara a tomar
malas decisiones.

A veces me doy cuenta de ello con mis proveedores de la
Wine Library, cuando tomamos decisiones y negociamos
acuerdos. Es fundamental reconocer que aquellos a
quienes compramos el vino seran nuestros socios durante,
digamos, los préximos cincuenta anos. Por eso suelo ceder
algo cuando negociamos un acuerdo, incluso perdiendo un
poco de dinero. Si les hubiera apretado las tuercas a mis



proveedores no tendrian conmigo la relacién que tienen, y
en el futuro gozaria de menos oportunidades con ellos.

De esto me di cuenta al principio de mi carrera, al
observar a uno de nuestros jefes de compras, que se
suponia que era un negociador maravilloso. Gracias a ello
me percaté de que: (1) los proveedores reaccionaban a su
estilo de negociacion subiendo el precio de salida, y (2)
muchos se llevaban sus vinos a otras tiendas. En cambio,
cediendo un poco conseguiamos los mejores vinos vy
partiamos de cierta ventaja en las negociaciones.

En un puesto de direccion ejecutiva o gerencia también
hace falta paciencia para observar la evolucion de tu
equipo. Muchos de mis socios y trabajadores no han
empezado siendo perfectos en sus funciones, pero mas
tarde las han llegado a dominar.

En cualquier caso, sobre todo deberas tener paciencia
contigo mientras trabajas estos ingredientes. Quienes
creen que se estdn quedando sin tiempo se dejan dominar
por los nervios y acaban tomando malas decisiones. Viendo
la serie Gambito de dama en Netflix me di cuenta de que, a
medida que el temporizador de ajedrez avanzaba, los
jugadores se ponian mas nerviosos. Lo mismo les ocurre a
los jugadores de ajedrez que veo en videos de Internet; su
lenguaje corporal y la toma de decisiones se aceleran
cuando el tiempo forma parte de la ecuacién.

Creo que muchas de las personas que inician Yy
desarrollan una empresa no tienen una buena percepcion
del tiempo, no lo suelen entender bien. Estas personas
basan sus decisiones en situaciones de escasa probabilidad,
como que las atropelle un autobus, y se olvidan de que



quiza vivan hasta los noventa o cien anos. En mi caso, la
paciencia ha impedido que me obsesione con mis errores
en los negocios y, por el contrario, me ha permitido trabajar
en una empresa familiar pese a tener un sueldo inferior al
que podria haber ganado en cualquier otra. Es lo que me
ha permitido dar pasos atras sin dejarme llevar por el
desanimo.

Creo, sinceramente, que tengo mucho mas tiempo para
actuar. Y, sea o no asi, lo cierto es que creerlo me hace muy
feliz.



MI «<MEDIO INGREDIENTE»: LA AMABLE FRANQUEZA

Paciencia y ambicién; gratitud y responsabilidad; empatia y
conviccion. Siempre intento equilibrar estos ingredientes al
hacer combinaciones. También he empezado a trabajar el
equilibrio entre amabilidad y franqueza, y me he dado
cuenta de que la amabilidad sin franqueza estaba
fomentando ciertos privilegios o derechos en mi empresa.
Por estar siempre dando refuerzo positivo, pero sin una
critica constructiva, estaba generando falsas expectativas
de derechos.

Lo cierto es que la confrontacién me genera un profundo
rechazo, por eso siempre he evitado hacer comentarios
criticos. Y, tras veinticuatro anos como gestor de diferentes
empresas, aun se me parte el corazén viendo a personas
que no se sienten bien conmigo porque no he sido capaz de
serles sincero. Antes despedia a la gente sin dar
explicaciones, o generaba situaciones que les obligaban a
marcharse.

Y es que no era capaz de ver la belleza de la franqueza, la
humanidad que hay en ella. No entendia que la sinceridad
es en realidad bondad. Recuerdo muchas situaciones en las
que, de haber sido sincero, me habria ido mejor. Toda mi
infelicidad en la vida y en el trabajo ha sido consecuencia
de mi incapacidad para actuar con amable franqueza
cuando era necesario. Esto es lo que denomino «mi medio
ingrediente». Y digo «medio» porque nadie es un cero en
nada; por mucho que te consideres un completo desastre,
el simple hecho de reconocer una debilidad o un defecto es
ya el primer paso para mejorar.



Por tanto, es mi medio ingrediente el que me ha
convencido de la importancia de los otros doce. Porque
reconocer que aun no se me da del todo bien ser sincero
con amabilidad —o no lo suficiente como para cocinar el
plato— me ayuda a ver que la falta de algun ingrediente me
perjudica, me Ilimita; es el indicador de mis
vulnerabilidades.

Pero, por supuesto, no quiero que te vengas abajo cuando,
al leer este libro, descubras tus medios ingredientes; lo que
deseo es que te entusiasmes al pensar que si los trabajas
todo ira mejor. A lo mejor te das cuenta de que eres infeliz
porque no eres amable; o empiezas a entender por qué
estas todo el rato gritando a tu equipo; o descubres por qué
te comportas de forma egoista en el trabajo; o te percatas
de que no sientes que tengas una vida plena. Yo agradezco
haber trabajado mi amable franqueza, pues ha sido una
maravillosa aportacion a los otros doce ingredientes.

El crecimiento potencial de la mayoria de las empresas
esta limitado por la inteligencia emocional de sus lideres. Y
esto es aplicable lo mismo a equipos deportivos, familias o
naciones. Porque cualquiera que tenga un hijo es un lider,
también si tienes hermanos pequenos, o una mascota.
Cualquiera que tenga una persona a quien dirigir es un
lider.

Este libro te ayudara a pulir tus ingredientes y a mejorar
tus capacidades de liderazgo. Recuerda que el resultado
final de tu plato dependera de la calidad de los
ingredientes que anadas y también de la manera de
combinarlos.



Es fundamental que sepas que los doce ingredientes son
igual de relevantes: si uno de ellos se deja en segundo
plano, el plato no saldra bien. (Qué importa mas, el
pescado o la sal? ;Qué es mas béasico en una tarta, la harina
o los huevos? La respuesta siempre es «ambos». Son todos
igual de basicos, pero tendras que utilizarlos en cantidades
diferentes en cada situacién. Y, con los anos, deberas
agregar distintos ingredientes en cada momento.

Gran parte de mis logros los he conseguido utilizando
esos doce ingredientes. Pero la razon por la que no todos
mis platos tenian un sabor perfecto era que me faltaba el
ingrediente de la franqueza o sinceridad.

Coémo estd estructurado el libro

En la primera parte del libro defino cada ingrediente y
explico su efecto en tu vida y en tu carrera. Me gustaria
destacar una idea clave que tal vez sea la mas importante
del libro: cuando entiendas la poca relevancia que tiene el
trabajo en el esquema global de tu vida, podras disfrutario
mas y ser mejor en él. Mucha gente me ve como
emprendedor y empresario sobre todo, pero si se olvidasen
de esa etiqueta preconcebida y se limitaran a analizar las
ideas que expongo en mis libros creo que la mayoria se
sorprenderia al ver que, en ultima instancia, los negocios
me importan muy poco.

Antes de seqguir, has de saber que cuando pones la vida en
su totalidad por encima del éxito en los negocios, todo es
muchisimo mas facil y divertido. Al anteponer la felicidad al
dinero, al valor de las acciones en bolsa y a la admiracién
de los demds, tu labor cotidiana se volvera sostenible a



largo plazo. En mi opinidn, algunos de los mas importantes
emprendedores, directivos y fundadores de empresas
acaban quemandose y fracasando por no haber usado bien
estos ingredientes.

En la segunda parte presento una serie de situaciones
reales para demostrar codmo combinar estos ingredientes
de diferentes formas. También tendras la oportunidad de
reflexionar sobre tus reacciones a los retos de tu carrera
profesional, y sobre qué cambiarias en tu forma de actuar
tras haber leido este libro.

En la tercera parte hay una serie de ejercicios que te
ayudaran a desarrollar cada ingrediente, incluida la amable
franqueza. Estos ejercicios incrementaran tu conviccion
sobre tus capacidades y te ayudardan a identificar tus
inseguridades, a descubrir tus «medios ingredientes» y a
crecer en esos ambitos. Si deseas obtener una lista
completa de recursos adicionales, visita
garyvee.com/twelveandahalfbook.

Mi punto de vista es en realidad bastante sencillo: pienso
en el trabajo como en una obra de arte; cuando se hace
bien, es tan bello como una sinfonia o un cuadro.

Pero para que el trabajo ocupe alguna vez ese lugar en la
sociedad, hay que ser consciente de cémo los doce
ingredientes emocionales y medio contenidos en este libro
pueden convertirse en impulsores para el éxito en los
negocios.



PRIMERA PARTE:

LOS INGREDIENTES
EMOCIONALES




Gratitud

Cualidad de ser agradecido; disposicion para mostrar
agradecimiento y corresponder con amabilidad.!

Si hubiera una lista donde se clasificara a todas las
personas del mundo segun su éxito y felicidad (desde la
numero 1 hasta la 7700 millones), ¢qué lugar ocuparias?

Escribe aqui tu respuesta: de 7700 millones.

Fantastico.

Segun la Organizacion Mundial de la Salud, 785 millones
de personas no disponen de servicios basicos de agua
potable,2 lo que equivale a poco mas del 10 % de la
poblacién mundial; incluso dos millones de
estadounidenses no tienen acceso a agua potable o a
instalaciones sanitarias basicas.3 ¢Tienes comida suficiente
cada dia?

Méas de 820 millones de personas en todo el mundo
sufrian desnutricién en 2018.4

Por mucho que odies tu trabajo, ¢tienes alguna posibilidad
de encontrar otro? Segun el Indice Global de Esclavitud,
40,3 millones de personas eran esclavas en 2016.5 Esos
individuos no tienen la posibilidad de dejar su trabajo.

¢cTienes un retrete en casa? Cerca del 60 % de la
poblacién mundial (unos 4500 millones de personas) no
tienen inodoros para tratar de forma adecuada los
residuos.6

¢ Tienes Internet de alta velocidad en casa? Cerca de 3000
millones de personas ni siquiera tienen acceso a Internet;”




unos 21 millones de estadounidenses no tiene acceso a
banda ancha.8

Y auin no hemos empezado a hablar de los ingresos. Segun
el Global Wage Calculator de Davos 2017, el salario medio
anual mundial es de 20.327 délares.9 En Rusia es de unos
5457 déblares; en Brasil, 4659 délares, en India, 1666
délares, y en Malawi, 1149.

Es evidente que existen muchas variables para identificar
tu puesto exacto en la clasificacién de los 7700 millones de
personas, pero lo que pretendo con todos estos datos es
que te des cuenta de lo que esta pasando a tu alrededor.

Lo que a mi me motiva es la perspectiva y la gratitud.
Naci en la Unién Soviética, en Bielorrusia, y por eso sé
hasta qué punto mi vida podria ser peor de lo que es. De
hecho, quiza ni hubiera podido salir de la Union Soviética,
de no ser por el siguiente acontecimiento:

En 1970, dieciséis rusos planearon secuestrar un pequeno
avion. Sus tripulantes fingieron que iban a una boda, pero
en realidad habian previsto en secreto volar a Suecia para
huir de la Union Soviética. Su objetivo era llegar a Israel,
pero el plan fracasé y sus participantes fueron arrestados y
encarcelados por traicion.

Sin embargo, este suceso hizo que el mundo empezara a
prestar atencién a los problemas de derechos humanos en
la Unién Soviética durante la Guerra Fria. Los medios de
comunicacién estadounidenses publicaron la historia del
secuestro, y esto cambio el escenario politico. Debido al
incremento de la repercusién mediatica y la presién, la
Unién Soviética suavizdé sus restricciones y acabd dejando
marchar a los judios.



