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# 54


A David y Ariana (Anni), y a Alison, Sam,
 Max, Rich, Meredith, LeAnna, Guy y Wit,

con la esperanza de que saldrán airosos y harán
 algo por la humanidad.


Prefacio

Desde el comienzo de la vida en la tierra, la adaptabilidad siempre ha sido un factor esencial para sobrevivir y progresar para todas las especies de seres vivos.

Sin duda, así ha sucedido en los sistemas humanos que intentan afrontar difíciles retos y prosperar ante la incertidumbre y el cambio, sea cual sea la forma que adopte ese sistema: redes internacionales, un país, una tribu, un pueblo, una empresa, una familia o una persona.

Por lo tanto, si tu comunidad —sin que importe a qué escala estés considerándola— necesita centrarse en la mejora de un conjunto de habilidades, de su rendimiento o de una competencia para garantizar un progreso exitoso, opta por la adaptabilidad. Creemos que lo que es válido para cualquier sistema humano también lo es para ti como individuo.


Ahora más que nunca



Hemos escrito este libro con tres objetivos: (1) mostrar que el cambio productivo debe ser adaptativo para ser sostenible; (2) ofrecer herramientas y modelos que reduzcan el riesgo para que las personas puedan ver cómo liderar y al mismo tiempo sobrevivir a los riesgos del cambio; y (3) animar a las personas a que aprovechen las oportunidades de ejercer el liderazgo que se les presentan cada día.



Aunque la necesidad de adaptación siempre ha sido fundamental, nunca ha sido tan importante como lo es ahora. Todo el mundo tiene que descubrir cómo adaptarse a los múltiples y desalentadores retos a los que se enfrenta el mundo: terrorismo apátrida o de Estado, guerras y refugiados; los efectos del cambio climático en la ferocidad de las tormentas, las inundaciones de las ciudades costeras y la sequía; los peligros de las nuevas pandemias víricas; el crecimiento demográfico que supera la capacidad de carga de las familias y las economías. Internet y las redes sociales han cambiado la forma en la que los seres humanos se comunican entre sí, cómo se libran las guerras y cómo se juega a la política. La Gran Recesión que comenzó en 2008 no solo precipitó en caída libre a los mercados de valores de todo el mundo, sino que condujo a una recuperación que se produjo de forma desigual, aumentando aún más la brecha de ingresos.

Desde el punto de vista político, Estados Unidos eligió a su primer presidente afroamericano; sin embargo, en el mundo surgieron movimientos polarizadores —tanto de izquierdas como de derechas— que a menudo se introdujeron y alteraron los procesos electorales convencionales. Las elecciones en contextos democráticos de Asia, Australia, Europa, Sudamérica y Estados Unidos han sido ganadas —o casi ganadas— por políticos con vocación autoritaria y un discurso que promete soluciones fáciles y un restablecimiento del orden, la previsibilidad y la calma. La palabra clave del mantra de la campaña electoral del presidente Trump en 2016, «hacer que América sea grande nuevamente», era «nuevamente». El deseo de restablecimiento, de recuperar la patria, tanto si ese anhelo se comparte como si no, es un retroceso ante las dificultades y las penurias de la adaptación a realidades nuevas, desconocidas y, a menudo, amenazantes.

La constancia, la complejidad y la profundidad del cambio nos desafían a todos. Por un lado, nos enfrentamos a nuevas y extraordinarias oportunidades para prosperar individual y colectivamente. Por otro, los cambios conllevan pérdidas:  algunas personas se quedan atrás, se cuestionan valores mantenidos durante mucho tiempo, se anulan normas y prácticas muy arraigadas, y de una manera simple y repentina desaparecen la seguridad laboral, la familiaridad y la previsibilidad.

Tal inestabilidad ha hecho que emerjan desafíos enconados en el orden mundial y en las diferentes experiencias de quienes estaban surfeando las olas frente a quienes sentían que se estaban ahogando en ellas.

Consideremos el crecimiento de la población. El consenso mundial sobre la importancia de la política demográfica se ha venido abajo por razones que creemos solo parcialmente justificables, con importantes repercusiones en la pobreza, el terrorismo, el tráfico sexual, las pandemias, las migraciones masivas y, por supuesto, el cambio climático. En muchos países, familias, sistemas educativos y economías locales están desbordados por el alto número de niños; lo que hace que los hombres jóvenes sean vulnerables a los reclutadores de terroristas y criminales, y que las mujeres jóvenes lo sean a los depredadores y los traficantes sexuales. El cambio climático parece inabordable no solo porque, como consumidores, muchas personas sigan aferradas a los viejos trabajos y a las viejas pautas de consumo de combustible y alimentos, sino también porque como aspirantes, sobre todo en la era digital, una inmensa población de jóvenes sin recursos de todo el mundo tratará de consumir más. La gente ya no encontrará la felicidad en la subsistencia y el aislamiento. Las pandemias también se alimentarán de la alta densidad de personas que viven juntas. Esos factores se han combinado para tensar los entornos de contención de nuestras comunidades y sociedades, incluidas las occidentales, creando puntos desencadenantes de sequías e inundaciones desde el interior, y de migraciones, epidemias y terrorismo desde el exterior. En Siria, por ejemplo, una alta tasa de crecimiento rural combinada con una larga sequía antes de 2011 ocasionó un desplazamiento masivo de las comunidades agrícolas hacia las ciudades, y creó un contexto propicio para la guerra civil, la represión brutal, el incremento de movimientos islámicos regresivos y la migración masiva.  

En términos de liderazgo, esas condiciones suelen generar que la gente anhele una dirección competente, de protección y regreso al orden. Al igual que las dictaduras de la historia suelen surgir en las crisis, las condiciones de nuestro tiempo crean un mercado político de certezas y respuestas. Los angustiados ciudadanos premian la complacencia, y los políticos les complacen. Estos últimos prometen demasiado para ganar las elecciones y se ganan la desconfianza porque no pueden cumplir sus promesas. Inevitablemente, en medio de los desafíos adaptativos de estas décadas, la gente siente que quienes ostentan el poder les defraudan, que no cumplen sus expectativas ni escuchan su dolor, que solo hablan en lugar de escuchar. Al sentirse traicionados y cada vez más inseguros, muchas personas se repliegan con rabia en grupos de identidad más cerrados. La tensión sobre la solidaridad en la diversidad es palpable en todo el mundo.

Hay que romper ese círculo vicioso. Los ciudadanos tienen que afrontar la complejidad y las consecuencias de sus demandas, pero los políticos deben comprometerse con los ciudadanos más honesta e ingeniosamente para liderar este proceso. No es suficiente con que los gobernantes se esfuercen por comprender los problemas si luego alejan a sus votantes de las decisiones difíciles. El cambio profundo debe ser más sincero que grandioso, más progresivo que la experiencia del mismo, y se construye a partir de valores perdurables para los seres humanos individuales y de valores que puedan guiar a las comunidades humanas. Creemos que es posible liderar y perdurar, tanto para ser reelegido como para hacer que, en ese cambio, la gente asuma su porción de responsabilidad en un proceso iterativo y adaptativo de renovación.

La actual experiencia humana es profundamente desconcertante y perturbadora, pero el radical, dramático y profundo cambio comienza en alguna parte, es más progresivo que la propia experiencia del cambio y está profundamente arraigado en los valores, tanto de los seres humanos individuales como los compartidos por las comunidades humanas.

 
Las trampas del liderazgo: el dilema de la transformación



Cuando empezamos hace treinta años, junto con nuestros colaboradores, a desarrollar estas perspectivas sobre la práctica del liderazgo, inicialmente en la colaboración de Ron con Riley Sinder en el libro  Leadership Without Easy Answers y posteriormente en este.  El liderazgo en juego, el término habitualmente utilizado para captar lo ambicioso del pensamiento del liderazgo era: «transformador».



La transformación en sí misma es problemática como marco para el liderazgo. En primer lugar, fomenta la grandiosidad autorreferencial: «Tengo una visión transformadora y ahora voy a vendértela». El liderazgo visto de esta manera se convierte fácilmente en «yo y mi visión», en lugar de en un trabajo colectivo que hay que hacer. La mentalidad transformadora no comienza con un enfoque de diagnóstico y un proceso de búsqueda: el paso crucial es escuchar para comprender la brecha entre los valores, las capacidades y las condiciones, antes de formular un camino a seguir. Rara vez fomenta la búsqueda de propósitos compartidos; con demasiada frecuencia, el autodenominado «líder transformacional» comienza con una solución, y luego considera el liderazgo como un problema de inspiración y persuasión de las ventas.

En segundo lugar, la mentalidad transformadora suele no tener una perspectiva histórica por sí misma. Tiende a comenzar con la idea de un cambio, tal vez una «mejor práctica», con poco respeto por el terreno en el que debe echar raíces. Aunque sobre el papel sea una gran idea, introducir esa idea corre el riesgo de desarraigar más de lo debido, de desorientar y devaluar a la gente más de lo necesario, y al final suele generar una reacción cultural inmune que rechaza o distorsiona la idea original, independientemente de la buena intención que se tenga. La reacción alérgica puede producirse rápidamente (Egipto, Yemen y la Primavera Árabe) o puede tardar cuarenta años (la Revolución china) o sesenta (la Revolución rusa).

En tercer lugar, hay que hacer hincapié en que el cambio transformacional, por sí solo, estimula a las personas apasionadas y valientes para que busquen un cambio grande y sistémico, aunque también se corre el riesgo de que se animen a escalar precipitadamente y que descarten el trabajo diario incremental y transaccional del liderazgo. El mundo actual necesita adaptaciones a todos los niveles, desde la forma en que las familias crían a sus hijos hasta la forma en que los vecinos, los consumidores y los ciudadanos interactúan, pasando por la forma en que operamos a través de las fronteras nacionales y entre los estados o naciones. Los retos del siglo XXI no necesitan un único salvador, sino el liderazgo cotidiano de personas que movilicen la creatividad colectiva en torno a problemas difíciles que estén a su alcance desde cualquier lugar donde vivan.1



Un cambio sostenible es adaptativo



Creemos que nuestra sociedad exige un cambio profundo y generalizado que transforme la capacidad de las personas para afrontar los retos actuales y prosperar de nuevas maneras. También creemos que el cambio sostenible y transformador es más evolutivo que revolucionario, conservando mucho más ADN cultural del que se desecha. Por ejemplo, el motor de búsqueda de Google dependía y conservaba una infraestructura económica y tecnológica ya evolucionada: el sistema económico de Estados Unidos y el creciente mercado de productos basados en la web, una rica red de industrias tecnológicas, el ecosistema de Silicon Valley y muchas soluciones de ingeniería anteriores, incluidas las lecciones de los motores de búsqueda que lo precedieron. La tecnología de Google transformó nuestras capacidades humanas de forma sostenible porque esos profundos cambios arraigaron en competencias, instituciones y valores tecnológicos, económicos y culturales ya establecidos, construyéndose a partir de ahí. Y aunque el modelo de negocio de Google, basado en los ingresos por publicidad y las nuevas técnicas de recopilación de datos,  transformó el mercado online, gran parte de él se basó en enseñanzas esenciales y conservó capacidades imprescindibles que ya habían evolucionado a lo largo de generaciones en la publicidad y el marketing. Por poner un ejemplo histórico, la Revolución americana conservó la mayor parte del ADN cultural de Gran Bretaña: su lengua, sus artes, su ciencia, su teoría política y el naciente sistema de libre mercado. Una nación construida sobre valores, y no sobre identidades, que permite una arquitectura para la diversidad, no solo fue transformadora, sino también adaptativa. Sus fundadores conservaron más de lo que cambiaron.


Para que un cambio transformador sea sostenible, no solo tiene que arraigar en su propia cultura, sino que también tiene que comprometerse con éxito con su entorno cambiante. Debe adaptarse a las realidades internas y externas. Por lo tanto, el liderazgo tiene que empezar por escuchar y aprender, por averiguar dónde está la gente, por distinguir sus mejores saberes, por valorar y desarrollar, para construir a partir de ese punto. Es peligroso liderar solo con una idea de cambio en mente. Es necesario respetar los valores, las competencias y la historia de las personas —así como el entorno cambiante— para crear la capacidad de responder a los nuevos retos y aprovechar las nuevas oportunidades.


Adaptación sistémica: el ejemplo colombiano



Incluso los grandes cambios dirigidos desde la cúpula de un gobierno son la acumulación de innumerables incrementos y transacciones diarias. A lo largo de las últimas décadas, Ron ha tenido el privilegio de educar y asesorar a varios presidentes y primeros ministros de todo el mundo; todos ellos tenían grandes aspiraciones de lograr cambios significativos en sus sociedades, y todos ellos triunfaron o fracasaron —depende del tema— basándose en parte de su capacidad para pensar en términos evolutivos y adaptativos sobre las exigencias de liderar un cambio social profundo y preparar a sus ciudadanos en consecuencia.



El presidente de Colombia, Juan Manuel Santos, empezó dando pequeños pasos, pero progresivos, hacia un acuerdo de paz con las FARC incluso antes de su toma de posesión en agosto de 2020. Conocía perfectamente la guerra, ya que acababa de ser ministro de Defensa. Comenzó construyendo un ecosistema, un entorno de contención, para las negociaciones de paz. Nombró como ministro de Asuntos Exteriores al anterior embajador de Venezuela para poder establecer una relación de trabajo con el presidente venezolano Hugo Chávez, que había dado refugio a la guerrilla colombiana. Santos tenía que persuadir a Chávez para que cambiara de rumbo y presionara a la guerrilla para que pusiera fin a la violencia y se sentara a la mesa de negociaciones. Santos también se acercó con éxito a Cuba, histórica defensora de la guerrilla. Raúl Castro también cambió de rumbo, no solo presionando a las FARC para que negociaran, sino también ofreciéndose como anfitrión de las negociaciones. Y Santos trajo a los noruegos —que habían acogido las negociaciones entre israelíes y palestinos y los Acuerdos de Oslo— para que actuaran como anfitriones neutrales junto con los cubanos. Fueron grandes movimientos, pero también fueron pasos graduales.

El proceso de negociación en sí duró más de cinco años. El presidente Santos contaba con un equipo de primer nivel, y también estableció múltiples líneas de comunicación con las FARC para aumentar sus opciones y mantener el control del proceso. Diariamente, prestaba atención al trabajo de su equipo negociador, a los retos, a la oposición de sus colegas políticos y a los difíciles ajustes para los distintos colectivos, ya que cada uno de ellos debía enfrentarse a la gran cantidad de cuestiones difíciles que se ponían sobre la mesa de negociación, y ante el país en general. Hubo un sinfín de grandes y difíciles cuestiones, tan peliagudas como los mecanismos para la confiscación de armas y tan amplias como las políticas para abordar la desigualdad que había dado lugar a las guerras de guerrillas en un primer momento, cincuenta años antes. Cada una de ellas requería un análisis y una creatividad específicos y detallados, así como cambios significativos en el corazón y en la mente de todos, desde los negociadores hasta el ciudadano medio.

El hecho de que el presidente Santos lograra una reelección en 2014 y concluyera el acuerdo de paz en 2016 es un testimonio del trabajo minucioso, pormenorizado, transaccional y peligroso que supuso propiciar un cambio social profundo.

Por supuesto, aún no se ha llegado a una resolución definitiva. Santos perdió el referéndum sobre el acuerdo de paz en octubre de 2016, pero se adaptó rápidamente: revisó el acuerdo y obtuvo pronto la aprobación del Congreso. Para garantizar esos logros en su último año de mandato, el presidente Santos centró su atención en la labor de restablecimiento de la población. Durante la mayor parte de su mandato se centró en la negociación y dedicó menos tiempo a comprometerse y establecer lazos de confianza con las comunidades relevantes en todo el país. Todo el mundo dentro del proceso de negociación pasó por una experiencia de cambio profundamente emocional durante años de intenso esfuerzo. Santos supo contenerlos bien en cada paso. Pero el presidente estaba menos disponible para contener a quienes tendrían que soportar el peso de la reconciliación —las familias de las víctimas secuestradas y asesinadas— y a quienes tendrían que arriesgar su posición política, económica o cultural en el nuevo orden político. Una paz sostenible no se logra firmando un acuerdo. Solo se logra con cambios adaptativos en la vida de las personas a medida que dejan atrás su traumático pasado, obtienen una nueva política social y económica y construyen nuevas relaciones políticas que funcionan. La paz seguirá siendo un trabajo en progreso durante una generación, con avances y retrocesos que requerirán un liderazgo altamente adaptable no solo de Santos y sus sucesores, sino también de personas que lideran, con autoridad y sin ella, en el conjunto de la sociedad. El presidente Santos ganó el Premio Nobel de la Paz 2016 porque con valor, resistencia y arte político, y con una mentalidad evolutiva y un enfoque adaptativo, hizo algo extraordinario: dio una oportunidad a la paz y reforzó las probabilidades de su sostenibilidad.


Adaptación a nivel personal: las etapas de la vida



El trabajo de adaptación a nivel sistémico es igual de duro que el individual.

Estamos seguros de que en algún momento has tenido que enfrentarte a nuevas realidades imprevistas e inoportunas en tu vida personal o profesional: la muerte repentina de un ser querido, un divorcio inesperado, una derrota electoral, la pérdida de un trabajo, una crisis de salud, un fracaso empresarial, la ruptura repentina de un romance en el que tenías depositadas muchas esperanzas o un amigo de confianza te ha traicionado.



Añade tus propios ejemplos a esta lista.

Los desafíos de la adaptación en cualquiera de esas situaciones son paralelos a los que afrontaron el presidente Santos y la sociedad colombiana. ¿Qué hay que conservar de cara al futuro? ¿Qué hay que dejar atrás? ¿Cómo te mantienes a través de la pérdida? ¿Qué nuevos comportamientos, valores y creencias adoptas y experimentas?

Para Marty, esto ha tenido una resonancia especial desde la publicación de este libro. Más concretamente, en los últimos años Marty ha tenido que enfrentarse al reto de adaptarse al inexorable proceso de envejecimiento. Los avances de la atención sanitaria, las pautas dietéticas y la práctica de estilos de vida saludables han hecho que todo el mundo tenga la posibilidad de vivir más tiempo y con más salud que la generación anterior. Hay dos opciones fáciles y apacibles: (1) jubilarse como lo hizo la generación anterior, mudarse a un clima más cálido, jugar al golf y al  bridge, leer, viajar, pasar el rato con los hijos y los nietos y hacer voluntariado, devolver lo recibido; (2) o bien seguir haciendo lo que siempre has estado haciendo. Hay mucha presión por parte del sistema para que optes por la segunda alternativa. ¿Por qué no mantener el rumbo, hacer lo que siempre has estado haciendo, por lo que te valoran, lo que haces bien? El mundo lo aprecia —y te pagan por ello—, y a ti te hace sentir competente y útil. No está mal. Muchos amigos están haciendo eso precisamente.

Sin embargo, el reto de la adaptación es la oportunidad de ver este periodo como un nuevo capítulo, no como lo mismo de siempre o como si se desvaneciera gloriosamente en la igualmente gloriosa puesta de sol, sino como un periodo completamente nuevo del viaje, que necesita ser inventado; lo que Mary Catherine Bateson ha llamado «sabiduría activa» en su reciente libro  Composing a Further Life: el reto de averiguar cómo tomar lo que crees que has aprendido y ponerlo a disposición de un público más amplio y diferente, o cómo enfocarlo de una forma distinta a la que has expuesto hasta ahora.

Sin embargo, Marty dice que nada de lo que ha aprendido, observado, contado o experimentado le ha preparado para esta fase de la vida. A medida que su cuerpo se deteriora —y, por desgracia, la memoria comienza a desvanecerse— se enfrenta constantemente a decisiones difíciles: ceder a ello, luchar, seguir adelante o intentar arreglarlo. Arreglarlo fue siempre su opción preferida. Ahora no lo es necesariamente. ¿Intentar evitar una operación de espalda dejando de correr —un elemento central de su identidad—, ir a fisioterapia y hacer cuarenta minutos de ejercicios cada día? ¿Audífonos? ¿Operaciones de cataratas? ¿No más vuelos largos frecuentes? ¿No más noches sucesivas con menos de siete horas de sueño? ¿Siestas? ¡Caramba!

¿A qué renunciar? ¿A qué aferrarse? Y, por supuesto, ¿cómo aprovechar al máximo el tiempo que nos queda? Procesos de priorización emocionalmente dolorosos. A diferencia de la humanidad, en su conjunto, Marty conoce el final de la historia. El cómo, el cuándo y el qué hacer desde ahora hasta que llegue ese momento no están completamente bajo su control, sin duda, pero conservar su sensación de control tomando una serie de decisiones, una a una, cada día,  y haciéndolo a través de la lente de lo que es esencial y lo que es prescindible, se ha convertido en su nuevo trabajo, casi a tiempo completo.


Nuestra propia evolución



Como profesores y consultores, hemos visto que las respuestas a los patrones y herramientas que exponemos en este libro giran drásticamente después de la Gran Recesión.

Antes de eso, a mucha gente le parecía que los desafíos de la adaptación eran algo «bueno de tener» no «necesario de tener». A partir de 2009, las perspectivas de las personas cambiaron. La capacidad de adaptación pasó a considerarse una necesidad inmediata y, para muchas personas y organizaciones, un reto difícil y traumático. Esta constatación llevó a los editores de Harvard Business Review Press a tomar la decisión de volver a publicar este libro y a redactar este nuevo prefacio. HBRP nos animó a no hacer cambios sustanciales en esta edición. «El libro se sustenta bien tal y como está», nos dijeron. Sin embargo, también querían que reflexionáramos sobre lo que hemos aprendido y que sugiriéramos en este prefacio algunas reconceptualizaciones que tal vez quieras tener en cuenta al navegar por estas páginas.



Nuestras ideas sobre el pensamiento y la actuación política (capítulo 4) se han ido transformando a medida que los lectores, los estudiantes y los clientes nos han empujado a ser más flexibles sobre cómo aplicar las ideas sobre el terreno. Parte de este vacío lo empezamos a abordar en nuestro siguiente libro: The Practice of Adaptive Leadership. Actuar políticamente implica mucho más que tener aliados, que es la idea de ese capítulo. Actuar políticamente significa personalizar las intervenciones, adaptar lo que se dice y lo que se hace para involucrar a cada colectivo objetivo específico de su iniciativa. Significa saber que todas las personas, en sus funciones profesionales y personales, se identifican profundamente con otras personas y, por lo tanto, se entiende que representan a otros. Las personas representan a las personas. Respetar esas lealtades profesionales y personales se convierte en la clave para encontrar opciones de cooperación. Actuar políticamente requiere una profunda compasión, entender la historia que la gente se cuenta a sí misma, y a ti, incluso si crees que esa historia es una  tontería, para poder encontrarte con ellos donde están ellos, en lugar de donde estás tú. Proceder de este modo requiere saber lo que está en juego para las personas a las que representas, para tus «electores», y estar abierto a alianzas con personas y facciones cuyas motivaciones, intereses, valores y planes pueden ser muy muy diferentes e incluso, en cierto modo, contrarios a los tuyos.

Y hemos aprendido de nuestro trabajo a lo largo de estos años que orquestar un conflicto (capítulo 5) es, realmente, un subconjunto de la idea más amplia de crear un entorno de contención. Para liderar un conflicto se necesita un vínculo que mantenga a las personas unidas frente a las fuerzas divisorias que las separan. Esos vínculos son tanto horizontales como verticales: vínculos de confianza en la autoridad, y vínculos laterales de confianza llamados «capital social». Nuestros colegas de la política y la sociología, la negociación y la diplomacia han realizado un magnífico trabajo sobre el análisis minucioso y detallado de las estructuras y los procesos que construyen estos entornos de contención. El liderazgo no solo requiere marcar el ritmo y la secuencia de los propios temas para contener la división, sino también cuidar el propio entorno de celebración para fortalecer los lazos de confianza y el interés compartido que hacen que merezca la pena sostener las pérdidas del compromiso y la innovación. No se puede cocinar sin una olla en la que poner los ingredientes, y el liderazgo consiste tanto en cuidar esa olla y controlar la temperatura como en saber qué ingredientes añadir y cuándo. Muchas personas nos dicen que les resulta difícil, y que personalmente es algo que se halla bastante fuera de su zona de confort, subir y bajar la «temperatura» —especialmente subir el nivel de tensión—, aunque se dan cuenta de que hacerlo puede ser esencial para conseguir que la gente aborde cuestiones difíciles. Hay muchas herramientas, algunas más difíciles de usar que otras para caldear el ambiente, pero el fortalecimiento del entorno de contención proporciona una fuerza crucial.

Del mismo modo, las intervenciones hábiles (capítulo 6) implican recuperar el trabajo no solo tácticamente, sino también estratégicamente. Intervenir para avanzar en el trabajo de adaptación requiere experimentar, preguntar y personalizar. Este es un negocio al por menor, no una operación al por mayor. También hay que pensar a nivel estratégico en la capacidad y el contexto, tanto para establecer y enmarcar las prioridades como para programar, marcar el ritmo y secuenciar las intervenciones en un arco de cambio a lo largo del tiempo.

Por último, decimos en estas páginas (capítulos 7, 8 y 9) que el «autoconocimiento y la autodisciplina son la base para mantenerse con vida». No es de extrañar que, teniendo en cuenta los riesgos que conlleva, hayamos comprobado que las personas que intentan ejercer el liderazgo están muy interesadas en recibir consejos de supervivencia. Pero también descubrimos que las personas, a menudo, se debilitan a sí mismas cuando se toman las críticas y los ataques como algo personal. La autoconciencia y la disciplina son relevantes para generar en ti la libertad de responder con una defensa no defensiva cuando el ataque es personal, y con un conjunto más amplio de opciones cuando no lo es. Para distinguir eficazmente entre tu rol y tu yo, gestionar tus necesidades y anclarte, querrás saber cómo identificar los parámetros predeterminados dentro de ti que están condicionados por las lealtades que has interiorizado de tu vida profesional y personal, y a veces de tus antepasados; y entonces querrás aprender a reestructurar esas lealtades relevantes que cohíben tu libertad para ver y responder de forma más creativa a lo que realmente tienes delante.

Releer este libro con atención, escribir este nuevo prefacio y hacer pequeños cambios de palabras aquí y allá ha sido una labor de amor hacia nosotros, una oportunidad para reflexionar sobre nuestra propia experiencia y sobre los drásticos cambios en el mundo desde que se publicó por primera vez hace quince años. Nos sentimos honrados ante el testimonio de tantas personas que afirman que para ellos  El liderazgo sin límites sigue siendo una luz útil a la hora de realizar el valioso, aunque difícil, trabajo de liderar un cambio adaptativo.

Para nosotros, esta experiencia también ha sido una oportunidad para reconectar y revitalizar nuestra colaboración profesional y nuestra amistad personal, que han pasado por algunos baches en el camino a lo largo de los años. Los retos de adaptación nos acompañan cada día. Leer, escribir, dar conferencias, enseñar y consultar sobre el cambio adaptativo con tanta gente no nos ha convertido necesariamente en expertos para hacerlo con nosotros mismos. Al igual que los cambios en el mundo, la necesidad de aprender nunca se detiene.

Ron Heifetz

Marty Linsky

1 de diciembre de 2016


Notas



1.  Deborah L. Ancona, Thomas W. Malone, Wanda J. Orlikowski y Peter M. Senge, «In Praise of the Incomplete Leader», en  Harvard Business Review, febrero de 2007, págs. 92-100.
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Liderazgo

sin límites

Introducción

Cada día surge una oportunidad de liderazgo:

•  Un padre apela al mismo viejo argumento destructivo a la hora de la cena, pero un día cambia de actitud y pide consejos a su familia.

•  La directora de un banco de inversión debe realizar una adquisición de 100.000 millones de dólares, pero todos se quedan confusos, y la firma del acuerdo se tambalea cuando lanza esta pregunta: «¿Pueden estas compañías crear sinergias con suficiente rapidez para satisfacer a los inversores, dado el talento actual y las diferentes culturas que hay en cada una de las empresas?».

•  Un político desafía al electorado cuando acepta la responsabilidad de que se instale una prisión en su comunidad, en lugar de pronunciar el viejo eslogan de siempre: «¡No en nuestro patio interior!».

•  Un vecino observa cómo aquel simpático niño de la calle vecina se va descarriando en su adolescencia, mucho después de que falleciera su madre, y organiza un café semanal con otros padres del barrio para brindar apoyo a padre del chico y a su familia.

•  En una reunión te das cuenta de que los asistentes evitan abordar los problemas reales y decides ponerlos sobre la mesa.

Cada día nos ofrece la oportunidad de plantearnos cuestiones importantes, de hablar sobre los más altos valores y de sacar a la luz esos conflictos no resueltos. Cada día tú puedes producir cambios en las vidas de las personas que te rodean.

Y cada día debes decidir si vas a aportar tu granito de arena o te lo vas a guardar para no molestar a nadie y dejar que pase otro día. Haces bien en ser precavido. La prudencia es una virtud. Puede que molestes a algunas personas cuando emprendes iniciativas impopulares en tu comunidad, cuando a tus colegas les cuestionas la brecha que existe entre sus valores y sus conductas, o cuando pides a tus amigos y familiares que se enfrenten a duras realidades. Corres el riesgo de molestarles y hacerte vulnerable. Ejercer el liderazgo puede causarte bastantes dolores de cabeza.

Liderar es vivir peligrosamente porque cuando ejerces el liderazgo, cuando diriges a las personas en un cambio difícil, se pone en tela de juicio aquello que más aprecian —sus hábitos cotidianos, sus herramientas, sus creencias y su manera de pensar— quizá sin poder ofrecer nada más que una posibilidad. Además, liderar a menudo significa sobrepasar la autoridad que te han otorgado para afrontar el reto que se te presenta. La gente se echa atrás cuando alteras ese equilibrio personal e institucional que conocen. Y activan todo tipo de artimañas creativas e inesperadas que pueden situarte fuera de escena: excluirte, debilitarte o eliminarte.

Por lo tanto, no es de extrañar que vaciles cuando se te presentan oportunidades de ejercer el liderazgo. Cualquiera que se arriesgue a liderar una parte de —o toda— una organización, una comunidad o una familia conoce los puntos flacos personales y profesionales de cada miembro. A pesar de lo amable que sea tu estilo, de lo cuidadosa que sea tu estrategia, de lo seguro que puedas estar de haber elegido el camino correcto, liderar es una labor arriesgada.

Este libro trata sobre cómo aprovechar las oportunidades de liderar, y cómo sobrevivir. Nos hacemos estas preguntas fundamentales: ¿Por qué es peligroso el liderazgo? ¿Cómo  podemos responder a esos peligros? ¿Y cómo podemos conservar el ánimo cuando las cosas se tornan muy complicadas? Somos prácticos en cuanto a los riesgos del liderazgo e idealistas acerca de la importancia de asumir esos riesgos. Muchos libros de liderazgo hacen hincapié en la determinación, pero descuidan el esfuerzo. Sabemos lo difícil que es esa tarea. Conocemos a demasiadas personas que muestran las cicatrices de sus esfuerzos. Nosotros mismos tenemos algunas cicatrices y no nos hacemos ilusiones.

Pero creemos que el liderazgo, aunque peligroso, es una iniciativa que vale la pena. Nuestras comunidades, organizaciones y sociedades necesitan a personas que, dondequiera que trabajen y vivan, acepten los desafíos, en lugar de quejarse por la falta de liderazgo. No pueden mantenerse al margen hasta que reciben una «llamada» a la acción, ni aguardar pacientemente su turno en la jerarquía superior. Esto ha sido siempre así, pero ahora, en el mundo de incertidumbre y vulnerabilidad posterior al 11 de septiembre de 2001, lo es mucho más.

Responder a esos desafíos no implica rebajarse ni apartarse personal o profesionalmente. Usando una frase de Johnny Cash, creemos que tú puedes «arriesgarte», dar un paso adelante, esforzarse y sobrevivir para poder saborear los frutos de tu trabajo.

El liderazgo vale la pena porque las metas van más allá de la ganancia material o del progreso personal. Cuando las vidas de las personas que te rodean mejoran, el liderazgo da un sentido a tu vida. Crea un propósito. Creemos que todo ser humano tiene algo único para ofrecer, y que un mayor sentido de ofrecer proviene de utilizar ese don para ayudar a que su empresa, su familia o su comunidad progresen. El don podría ser tu conocimiento, tu experiencia, tus valores, tu saber estar, tu sensibilidad o tu sabiduría. Quizá sea simplemente tu curiosidad básica y tu disposición a plantear cuestiones inquietantes.

Sobre todo, este libro trata sobre ti, sobre cómo sobrevivir y prosperar ante los peligros del liderazgo. También enseña cómo sacarle el mayor partido a la vida invirtiendo más en ella. Está  escrito para aquellos lectores que apuestan por lo seguro porque no pueden imaginarse dar un paso al frente o hablar sin quemarse, también para quienes se arriesgan y saben lo que significa ser derribados cuando desafían a las personas para que cambien. Este libro te propone que asumas el riesgo y pongas tus ideas en juego, que respondas eficazmente a los peligros y que puedas celebrar el resultado de tus esfuerzos.

También trata sobre nuestra época. Vivimos en un período de la historia en el que asumir los riesgos del liderazgo en tu mundo individual es más importante y más complicado que nunca. La globalización de la economía, la interacción necesaria de las culturas y el acceso directo a la información y la comunicación a través de internet hacen palpable la interdependencia. Las estructuras jerárquicas con roles claramente definidos están cediendo paso a las organizaciones más horizontales, con una mayor flexibilidad y espacio para la iniciativa y la incertidumbre. La democratización se está extendiendo a través de las organizaciones, así como a través de las naciones. Todos estos cambios crean nuevas oportunidades de liderazgo.

Este libro también trata sobre nosotros, Ron y Marty. Hemos sido compañeros y amigos durante casi veinte años, trabajando y enseñando juntos; hemos compartido nuestra investigación y nuestra experiencia; y hemos explorado, probado y perfeccionado nuestras ideas acerca de los requerimientos del liderazgo en la vida moderna. Cuanto más conversamos y trabajamos juntos, más coincidencias encontramos en nuestras experiencias y discernimientos. Ron hace deducciones acerca de cómo operan el mundo de la música y el de la psiquiatría; Marty, acerca de los medios de comunicación y de la política. ¿Tienen algo que ver con el liderazgo estos cuatro campos diferentes? La música conmueve a las personas, con el sonido de las cuerdas o los metales repercute profundamente en los corazones de los oyentes. Proporciona un lenguaje de cualidades espinosas, pero básicas, como la armonía, la resolución, la improvisación, la creatividad y la inspiración. La política enseña que nadie puede lograr nada importante solo; cuanto más desafiante es el problema, más compartida debe ser la responsabilidad para resolverlo. La psiquiatría ofrece una mayor comprensión sobre cómo los humanos afrontamos los desafíos, individual y colectivamente. Los medios nos hacen tener conciencia de cómo se emite el mensaje, y a menudo la identidad del  mensajero puede parecer tan importante para progresar como el mensaje mismo. Esperamos que las perspectivas y las lecciones de estas y otras disciplinas agreguen profundidad y matices a esta obra.

Como consultores, trabajamos con clientes de los sectores público, privado y filantrópico. Como profesores, trabajamos en el aula, y fuera de ella, con cientos de estudiantes de la John F. Kennedy School of Government de la Universidad de Harvard, donde cada uno de nosotros ha desempeñado funciones docentes durante dos décadas. De estas experiencias hemos aprendido que muchas personas operan en las fronteras del liderazgo en su vida personal, cívica y profesional. Muchas veces son aquellos que asumen la responsabilidad de movilizar a las personas para aprovechar las nuevas oportunidades y resolver los conflictos difíciles quienes nos han inspirado. Hemos reunido y seleccionado las historias y las lecciones de nuestros estudiantes y clientes de todo el mundo que ahora ofrecemos, no como ideas originales, sino como guías para ayudarte a organizarte y dar un sentido a tu experiencia.

Muchas de las ideas que se exponen en este libro aparecieron por primera vez en la obra anterior de Ron,  Liderazgo sin respuestas fáciles; y, en efecto, este libro surgió de la última parte titulada «Seguir vivo». Nuestros alumnos y clientes pensaron que esa era una cuestión apremiante y que requería una consideración mucho más profunda.  Liderazgo sin respuestas fáciles  pretendía ser un marco teórico para comprender el liderazgo y la autoridad en el contexto del cambio adaptativo, pero   Liderazgo sin límites está escrito desde una perspectiva y un estilo muy diferentes. Queríamos que este segundo libro fuera más específico, más práctico y más personal. Esperamos pues que sea accesible, útil e inspirador en tu vida diaria y en tu trabajo.

Liderazgo sin límites  se basa en nuestros años de trabajo con personas de nacionalidades y estilos de vida muy diversos: desde trabajadores, gerentes y activistas hasta presidentes de naciones y de corporaciones multinacionales; desde amas de casa y padres que trabajan fuera del hogar hasta generales y almirantes, así como tenientes y soldados rasos; ejecutivos sénior y júnior dentro de las empresas y gobiernos; maestros y directores; fideicomisarios y clérigos.

Ninguna de esas personas se conformó con permanecer al margen día tras día. Se enorgullecen de sus éxitos, pero la mayoría han tenido que soportar agravios por defender el punto de vista opuesto al de sus compañeros. Todas ellas querían que su vida y su trabajo fueran importantes.

En la primera parte de este libro, analizamos por qué el liderazgo resulta tan peligroso y cómo las personas se apartan de ese juego.

En la segunda parte, presentamos una serie de ideas para actuar diseñadas para reducir el riesgo de ser rechazados.

En la tercera parte, analizamos cómo las personas contribuyen a acelerar su propio final. Desgranamos ideas acerca aspectos críticos, aunque a menudo olvidados, del ejercicio del liderazgo: cómo manejar tus puntos débiles, cómo protegerte y cómo conservar el ánimo.

Las oportunidades de liderazgo surgen diariamente. Esperamos que estas lecciones te ayuden a aceptar los riesgos y a sobrevivir; no solamente en tu empleo, sino también con tu familia y tu comunidad; a alimentar tu corazón y tu espíritu.


PRIMERA PARTE

El desafío

1

En medio del peligro

Maggie Brooke se crió en una pequeña reserva indígena norteamericana en la que casi todos los mayores de doce años bebían alcohol. Tras dejar la bebida a los veinte años, pasó más de una década conduciendo a su pueblo hacia la salud y la sobriedad. Ahora, ya abuela a sus cuarenta años, como veterana de la tribu Maggie recibe en su hogar un flujo incesante de visitantes durante todo el día. Una tarde contó a uno de ellos la historia de Lois, la mujer que la inspiró para intentar hacer algo sobre la dependencia del alcohol entre su gente.

«Hace veinte años solía trabajar de niñera para Lois, que vivía en una zona vecina dentro de nuestra tribu. Una vez por semana caminaba unos cuantos kilómetros hasta su comunidad y cuidaba de sus hijos. Pero después de dos meses empecé a preguntarme qué podría estar haciendo Lois cada martes por la noche. Entonces, en aquellas aldeas no había mucho que hacer. De modo que una tarde, después de que Lois se fuese a la choza de reuniones, vestí a los niños y fuimos allí para averiguarlo. Miramos en la tienda a través de una ventana y vimos un gran círculo de sillas, todo perfectamente organizado, y Lois estaba sentada en una silla completamente sola. Las otras sillas del círculo estaban vacías.

»Sentí una gran curiosidad, ¿me explico? Por eso, cuando Lois volvió al hogar aquella noche, le pregunté: “Lois, ¿qué haces cada martes por la noche?”. Y ella me respondió: “Creía que te lo había dicho hace semanas… He asistido a varias reuniones de AA (Alcohólicos Anónimos)”. Volví a preguntarle: “¿Qué significa que has asistido a reuniones? Esta noche pasé por allí con los niños y miré a través de la ventana. Te vi sentada en ese círculo de sillas, y estabas completamente sola”.

»Lois parecía tranquila. “No estaba sola”, dijo. “Estaba allí con los espíritus y nuestros ancestros; y un día nuestra gente vendrá”».

Lois nunca renunció. «Cada semana colocaba esas sillas en círculo y durante dos horas simplemente se sentaba allí», recordó Maggie. «Durante mucho tiempo nadie acudió a esas reuniones, e incluso después de tres años solo iban unas cuantas personas a la tienda. Pero, diez años más tarde, aquella sala se llenaba de gente. La comunidad comenzó a cambiar. Las personas iban librándose del alcohol. Me sentí tan inspirada por Lois que ya no podía quedarme sentada viendo cómo nos envenenábamos».

Primero Lois y después Maggie trataron de dejar la bebida, y luego retaron a sus amigos, sus familiares y sus vecinos a cambiar y renovar sus vidas. Liderar esas comunidades requería un extraordinario examen de conciencia, perseverancia y coraje. En la historia de su comunidad abundaban los líderes, y algunos de ellos, con buena fe, habían obligado a las tribus a renunciar a sus costumbres familiares y honestas, y ahora a esas comunidades se les pedía que volvieran a cambiar, sin ninguna razón aparente para pensar que las cosas llegarían a ser mucho mejores. Lois y Maggie estaban pidiendo a la gente que afrontaran el cambio que discurre desde el entumecedor consuelo del alcohol y el gran esfuerzo de renovar sus vidas diariamente. No habría ningún progreso hasta que hubieran dejado atrás su dependencia del alcohol. Pero a la gente les resultaba extremadamente difícil renunciar a su estilo de vida, especialmente por una idea intangible acerca de su futuro. Ya antes habían luchado cuando otros les habían obligado a cambiar sus costumbres, y también lucharon contra Lois y Maggie.

Las dos mujeres fueron ridiculizadas y marginadas. Pasaron años sintiéndose forasteras en sus propias comunidades, mal recibidas en las reuniones y los encuentros donde fluía el alcohol, tan condenadas al ostracismo que incluso las vacaciones llegaron a ser acontecimientos tristes y solitarios. De hecho, durante mucho tiempo pasaron los fines de semana fuera de la reserva para encontrarse con personas con quienes pudieran hablar. Se habían arriesgado y también habían puesto en juego las relaciones con sus vecinos, sus amigos y sus familiares. Finalmente, tuvieron éxito y sobrevivieron. Pero pasaron mucho tiempo sin saber que lo conseguirían. Podrían haberlo perdido todo.1


El liderazgo es peligroso



A comienzos de los años noventa, Yitzhak Rabin, entonces primer ministro de Israel, condujo a su país a una reconciliación con los palestinos. A paso lento pero seguro, Rabin fue obteniendo el apoyo de una mayoría de israelíes. Pero también constituía una profunda molestia para la derecha de Israel —en particular, para la derecha religiosa— por haber conseguido que la comunidad afrontara la difícil y penosa opción entre el territorio o la paz a largo plazo. Los derechistas se negaban a afrontar la situación de que, a cambio de la paz, tendrían que ceder unas tierras que consideraban sagradas. Intentaron debatir el tema, pero estaban perdiendo apoyo en el debate. Por eso empezaron a convertir al propio Rabin en el problema, en lugar de que lo fuese la política que seguían. El resultado fue el asesinato del político: una tragedia, así como un terrible obstáculo a sus iniciativas. Su sucesor, Benjamin Netanyahu, retrocedió; no estaba dispuesto a dejar que el pueblo israelí afrontara los costes de la paz. En realidad, el período previo a la muerte de Rabin se caracterizó por una clara disposición del pueblo israelí a decidir cuáles eran los valores más importantes y cuáles se podían dejar atrás.

Los asesinatos son ejemplos extremos de lo que los pueblos pueden hacer para silenciar las voces que exponen unas realidades frustrantes. Pedir a toda una comunidad que cambie su estilo de vida —como hicieron con éxito Lois y Maggie mientras que Yitzhak Rabin se sacrificó en el intento— es peligroso. Si el liderazgo  consistiera en dar buenas noticias a la gente, la tarea sería fácil. Si Lois hubiera reunido a varias personas cada semana para distribuir dinero o cantar sus alabanzas, las sillas no habrían estado vacías durante tanto tiempo. Si Rabin hubiera prometido la paz sin ninguna pérdida de territorio, podría haber sobrevivido. Las personas no se resisten al cambio en sí mismo, se resisten a las pérdidas.

La gente nos considera peligrosos cuando cuestionamos sus valores, sus creencias o sus hábitos de toda una vida. Nos ponemos en peligro cuando les decimos lo que necesitan oír, en lugar de lo que desean oír. Aunque tú veas con claridad y pasión un prometedor futuro de progreso, las personas verán con igual pasión las pérdidas que les estás pidiendo que acepten.

Piensa en esos momentos en los que has tenido algo importante que decir y te callaste, en cuando lo intentaste y fracasaste o en cuando tuviste éxito pero te sentías herido durante el proceso. O en cuando viste los intentos y los éxitos de otras personas. El potencial del liderazgo reside en la capacidad de dar noticias inquietantes y plantear cuestiones difíciles de tal forma que las personas puedan asimilarlas, alentándolas a recibir el mensaje, en lugar de ignorarlo y matar al mensajero.

Como médico, Ron afronta este desafío cada día. Todo paciente acude al médico con la esperanza de conseguir un remedio indoloro; y cada día los médicos tienen que decir a los pacientes que su salud depende de su tolerancia a los dolores del cambio: renunciar a sus comidas favoritas, concederse un tiempo todos los días para hacer ejercicio, tomar medicamentos con efectos secundarios, o renunciar al tabaco, el alcohol o el trabajo. Ron conoció a algunos médicos que eran artistas en su profesión, además de técnicos expertos. Habían aprendido cómo comprometer a los pacientes y a sus familias en el replanteamiento de sus valores, sus actitudes y sus hábitos arraigados. Pero eso es algo demasiado exigente y arriesgado. Si los médicos se muestran insensibles o bruscos suelen estallar las discusiones, y los irritados pacientes pueden encontrar varias maneras de dañar su reputación. Ron vio que muchos otros médicos solo hablaban de boquilla de este aspecto de su trabajo, pero siempre se quejaban del  incumplimiento del paciente — un término que los médicos usan para describir la resistencia de las personas a seguir los tratamientos prescritos y sus consejos—. En su frustración, ellos se preguntan: «¿Por qué las personas evitan afrontar la realidad y se resisten a seguir mis instrucciones?». Pero luego escogen el camino fácil: satisfacen el deseo de una solución técnica y evitan las conversaciones difíciles, en lugar de comprometer a las personas en un intento de cambiar su estilo de vida.
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