

   [image: portada]
    


		
		  [image: ]

			Tema:	Liderazgo

			Michael FULLAN

			El matiz

			Por qué unos líderes triunfan y otros fracasan

										[image: ]

			Fundada en 1920

			Nuestra Señora del Rosario, 14, bajo

			28701 San Sebastián de los Reyes - Madrid - ESPAÑA

			morata@edmorata.es - www.edmorata.es

			El matiz

			Por qué unos líderes triunfan y otros fracasan

			Por

			 

		  Michael FULLAN

			Traducido por

			 

			Roc FILELLA

		


		
			
				
					
				
				
					
							
							Título original de la obra: 

							Nuance. Why Some Leaders Succeed and Others Fail

							English language edition published by SAGE Publications of London,

							New Delhi, Singapore and Washington DC. Translation published by arrangement with Proprietor.

							©	Michael Fullan 2019. All rights reserved.

							 

							 

						
					

					
							
							Cualquier forma de reproducción, distribución, comunicación pública o transformación de esta obra solo puede ser realizada con la autorización de sus titulares, salvo excepción prevista por la ley. Diríjase a CEDRO (Centro Español de Derechos Reprográficos, www.cedro.org) si necesita fotocopiar, escanear o hacer copias digitales de algún fragmento de esta obra.

							 

						
					

					
							
					

					
							
							© EDICIONES MORATA, S. L. (2019)

							Nuestra Señora del Rosario, 14

							28701 San Sebastián de los Reyes (Madrid)

							www.edmorata.es - morata@edmorata.es

							 

							Derechos reservados

							ISBNpapel: 978-84-7112-955-0

							ISBNebook: 978-84-7112-956-7

							Depósito Legal: M-29.116-2019

							 

							Compuesto por: Sagrario Gallego Simón

							Printed in Spain - Impreso en España

							Imprime: Nemac Comunicación

							 

							Imagen de la cubierta reproducida con autorización de la edición original de SAGE Publication diseñada por Scott Van Atta.

						
					

				
			

		


		
        
        	

            	
			Nota editorial

            
           

          


			En Ediciones Morata estamos comprometidos con la innovación y tenemos el compromiso de ofrecer cada vez mayor número de títulos de nuestro catálogo en formato digital.

            Consideramos fundamental ofrecerle un producto de calidad y que su experiencia de lectura sea agradable así como que el proceso de compra sea sencillo.

            Le pedimos que sea responsable, somos una editorial independiente que lleva desde 1920 en el sector y busca poder continuar su tarea en un futuro. Para ello dependemos de que gente como usted respete nuestros contenidos y haga un buen uso de los mismos.

            Bienvenido a nuestro universo digital, ¡ayúdenos a construirlo juntos!

            Si quiere hacernos alguna sugerencia o comentario, estaremos encantados de atenderle en comercial@edmorata.es o por teléfono en el 91 4480926.
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			Hacer que el mundo gire

			Este libro tiene dos objetivos relacionados: el primero es argumentar la tesis de que la sociedad en general está empeorando y que la educación en particular cumple con menor eficacia la que es su principal función: formar mejores ciudadanos. El segundo objetivo es determinar las características del nuevo tipo de líder que será necesario: un líder que sepa profundizar y pueda ayudarnos a entender positivamente el cambio y a optimizarlo. Digo de estos líderes que están atentos al “matiz” porque descubren y entienden cómo funcionan las cosas, una actitud que les ayuda, a ellos y a los demás, a averiguar cómo conseguir actuar mejor. Nos ayudan a ver a la vez los árboles y el bosque. Saben cómo movilizar a la mayor cantidad de personas y los mejores conocimientos para resolver problemas complejos. Este libro mostrará al lector qué hacen los líderes con sentido del matiz y cómo puede aprender de ellos y con ellos.

			Concluí hace poco mi “autobiografía profesional” en una serie dirigida por Andy HARGREAVES y Pak TEE para la editorial Routledge. La titulé Surreal Change: The Real Life of Transforming Public Education (El cambio surrealista: la realidad de transformar la educación pública). Decía en el prefacio que me sentí de inmediato motivado para escribir otros dos libros a la vez que Surreal. Uno fue El matiz, y el otro System Change: The Devil Is in the Details (El cambio del sistema: el diablo está en los detalles), para el cual pedí a Mary Jean GALLAGHER que colaborara como primera autora porque ambos habíamos estado trabajando sobre el cambio del sistema en Ontario, Victoria, Australia y otros sitios. Pues bien, ni “matiz” ni “el diablo” quedaron por escrito en la fase final de “surrealista”, pero me anduvieron por la cabeza.

			Y aquí tenemos el primero de los dos (con el diablo pisándole los talones). El matiz es adonde he estado yendo desde como mínimo 2010. Me fue atrayendo cada vez más la resolución aplicada de problemas a gran escala —lo que terminé por llamar “cambio de todo el sistema”—, algo que no se puede dominar sin la idea del matiz. Una alumna de doctorado de Pasi SAHLBERG, Raisa AHTIANEN (2017), leyó hace poco su tesis doctoral, titulada Las tonalidades del cambio en los modelos de Fullan y Hargreaves. En su exposición, AHTIANNE observó que mis escritos anteriores a 2010 reflejaban la “enormidad” y la naturaleza caótica del cambio, y que en 2010 mi planteamiento era distinto:

			Las cosas siguen siendo complejas, pero ahora se abordan de forma más clara, tal vez más orientada a la práctica y sin tanto desespero. Así..., parecía que los factores relacionados con la gestión y el tratamiento del cambio se simplificaban, pero el cambio sigue siendo exigente.

			(Pág. 129).

			Sí, más simple pero exigente: sutil pero seguro. En 2010 publiqué Motion Leadership. El libro habla de cómo actúan los líderes para “provocar un cambio positivo”, y fue mi primera aproximación al matiz, aunque no empleé este término. Exponía unas cuantas ideas particulares nacidas de nuestro trabajo aplicado, como la de “cuidado con los grandes planes”, “el entusiasmo antes de la puesta en práctica es peligroso” y “la comunicación durante la implementación es fundamental”. Casi una década después, la necesidad del matiz es aún mayor, porque estamos ante el cambio del sistema, algo que hay que abordar de forma indirecta pero no por ello menos explícita. Hoy, el reto para el líder es cómo ser más claro a medida que aumenta la complejidad. El líder no consigue ser más claro con mensajes más directos ni insistentes. La respuesta está en el matiz.

            
			Toda decisión que requiera juicio, la participación de las personas, partir del conocimiento local, el ingenio, el compromiso, etc., necesita un liderazgo atento al matiz que profundice por debajo de la superficie para resolver el problema a través del proceso de discernimiento.

		

			El liderazgo atento al matiz es necesario en todos los ámbitos de la sociedad porque las situaciones son cada vez más complejas. Sí, hay más oportunidades, pero también es mayor el peligro de que las cosas puedan torcerse y tomar una deriva destructiva. En el campo de la educación, se observa la incapacidad progresiva de la escuela convencional para dar respuesta a los problemas que afectan a los alumnos del siglo XXI. En efecto, incluso en la enseñanza secundaria y la superior es posible que los mejores estudiantes no puedan prosperar en el actual ambiente económico, y no digamos los jóvenes cada vez más alejados de la enseñanza o que, para empezar, nunca se sintieron partícipes de la educación. Harán falta muchos líderes capaces de actuar con eficiencia en estas situaciones cada vez más difíciles. No todas las decisiones requieren el matiz: algunas, incluso las grandes decisiones, pueden requerir simplemente una actuación decidida. Pero todo lo que exija juicio, la participación de las personas, partir del conocimiento local, el ingenio, el compromiso, etc., necesita un liderazgo observador del matiz que profundice por debajo de la superficie para resolver el problema a través del proceso de discernimiento.

			Pensemos que mi proposición de un liderazgo más meticuloso se aplica tanto al macronivel del desarrollo societal como al micronivel de los sistemas educativos. En el macronivel, las sociedades modernas llevan 40 años degenerando en indicadores fundamentales. Las brechas económicas no dejan de aumentar, el clima empeora, escasea el empleo, la tecnología tiene vida propia, y las personas son superficialmente más accesibles entre sí pero empáticamente más distantes. WILKINSON y PICKETT (2019) siguen analizando estas tendencias y observan una espiral descendente. Su libro The inner level: How equal societies reduce stress, restore sanity, and improve everyone’s well-being explica minuciosamente los detalles de esta espiral, unos detalles que demuestran que la desigualdad entre las sociedades es una realidad evidente e incesante. La tendencia resultante es mayor estrés para todos, peor salud, menos confianza y la erosión de la cohesión social. La mayor desigualdad acaba por afectar negativamente a la inmensa mayoría de la población, incluidos los más privilegiados (WILKINSON y PICKETT, 2019, pág. XXI).

			Así pues, en El matiz parto del hecho de que las sociedades son cada vez menos y menos iguales, una realidad que exige un liderazgo atento al matiz que sepa trascender de la superficie para reconfigurar y redirigir las tendencias. En el nivel micro o del subsistema, me centro en la educación porque una educación más sólida, mejor, más igual y universal es el mejor antídoto que tenemos para recuperar la salud de la humanidad y su buen estado. Los líderes educativos, ciertamente, tienen un cometido micro (cómo mejoro la situación local) y macro (cómo cambio la tendencia a la desigualdad de la sociedad). Voy a exponer diversos ejemplos concretos y detallados de liderazgo atento al matiz en acción que nos expliquen y orienten para cambiar positivamente nuestro futuro. No dudo en afirmar que estamos en un momento vital de nuestra evolución. El período de 2019-2030 será crucial, con el reloj del tiempo que no dejará de apremiarnos.

			En este libro se habla mucho de proceso de cambio, de ideas sobre cómo alcanzar el destino propuesto, incluida la de cómo cambiar de ruta cuando sea necesario. Se habla también de otros muchos temas: cómo formar ciudadanos globales, desarrollar unas sólidas habilidades prácticas y conocimientos profundos y hacer realidad la humanidad, incluido el objetivo fundamental de la igualdad, de modo que los mayores logros redunden en el aprendizaje de todos y la reducción de la brecha de rendimiento entre los grupos.

			La buena noticia es que los líderes sensibles al matiz pueden enseñar a otros esta misma sensibilidad. Pero para ello hemos de meternos en el proceso de cambio y romper el ciclo de cambio superficial. Tenemos que hacer el matiz más accesible. Este es exactamente el objetivo de este libro. Todo lo que le pido al lector es que esté dispuesto a abrir la mente y cultivar los tres hábitos del matiz de los que me ocupo en los capítulos que siguen: determinación colectiva, adaptabilidad y una cultura de responsabilidad. Recuerde un punto esencial: el matiz se refiere a nuevas culturas y formas de pensar y actuar, y no de seguir una lista de comprobación ni una serie de pasos predeterminada. 

			Mi mensaje es que el lector se sorprenda, y que otros se sorprendan, al convertirse en líderes atentos al matiz: deben dominar los tres hábitos del matiz pero, sobre todo, interiorizar su significado profundo. En las páginas que siguen, trabajaremos con una serie de ejemplos relativos a cada uno de esos hábitos. Sacaremos conclusiones claras sobre la necesidad y la naturaleza del matiz en los ámbitos educativos de todo el mundo. Retomaré la imagen global. Los líderes con sentido del matiz, por definición, prestan minuciosa atención a las imágenes grandes y pequeñas y a sus interconexiones. Nada que sea fundamental pasa desapercibido. Son estos líderes, y su abundancia, quienes hacen que el mundo gire.
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			Naturaleza y necesidad del matiz

          
			EL MATIZ: UNA DIFERENCIA SUTIL O UNA TONALIDAD DE SIGNIFICADO, EXPRESIÓN Y SONIDO

           

			¿Conoce el lector a alguien que sea un genio en tecnología y completamente inepto en estrategia? ¿Algún líder que tenga buenas ideas pero sea un ingenuo en política? ¿O sabe de alguna persona que use una determinada estrategia de cambio con resultados excelentes, mientras que otra que use esa misma estrategia y fracase estrepitosamente? ¿Y alguien que trabaje muchísimo sin apenas avanzar mientras que otro emplea la mitad del tiempo y consigue el doble? La diferencia puede estar en el matiz. Las personas que no aprecian el matiz se contentan sin darse cuenta con lo superficial. La sociedad es cada vez más compleja, y los líderes ansían ser claros porque así se lo exigen sus seguidores. Es una trampa evidente. Los líderes son susceptibles a las soluciones estándar. Quienes las buscan o corren el peligro de caer en ellas (la mayoría de los líderes) inevitablemente fracasan. La respuesta del matiz es no buscar lo obvio, sino el significado juntamente con las personas implicadas. Cuando se encuentre, será más claro, profundo y duradero. En una palabra, se convierte en aprendizaje consolidado.

            
			SUPERFICIALES FRENTE A DETALLISTAS

            

			En el campo de la educación, prácticamente todos los distritos escolares creen que hacen lo correcto: tienen unos objetivos, aplican los estándares de alumno y profesor, consideran los datos sobre el aprendizaje del alumnado, implementan comunidades profesionales de aprendizaje, etc. Sin embargo, en la mayoría de los distritos no se fomenta el logro del alumno. Por otro lado, hay algunos distritos que se ocupan de elementos parecidos a los de los distritos de poco éxito, pero los plantean de forma distinta: más como principios orientadores para descubrir actuaciones concretas que produzcan resultados. En este libro vamos a analizar la diferencia entre estos dos tipos de liderazgo. Al primer tipo de líderes les voy a llamar, un tanto injustamente, los superficiales. No desean necesariamente estar en este nivel de superficialidad, pero no saben qué otra cosa pueden hacer. Es posible, incluso, que desconozcan que impulsan una marcha atrás que empeora las cosas.

            
			Los superficiales tratan los problemas como algo “técnico”: tratan de encontrar soluciones graduales adecuadas. Los sensibles al  matiz trabajan con “principios” fundamentales que conducen a acciones ajustables.

		

			A los del segundo tipo les voy a llamar los sensibles al matiz. Los superficiales tratan los problemas como algo “técnico”: tratan de encontrar soluciones graduales adecuadas. Los sensibles al matiz trabajan con principios fundamentales que conducen a acciones ajustables. Es una distinción similar a la que Ron HEIFETZ y Marthy LINSKY (2017) establecen entre problemas técnicos y problemas de adaptación, de los que me voy a ocupar con mayor detalle en lo que respecta al liderazgo del cambio positivo de los centros y los sistemas educativos. Pregunta: El matiz, una vez desvelado,¿ya lo tenemos? La respuesta es no. El matiz no se capta por el simple hecho de nombrarlo. Hay que penetrar en él para averiguar su significado interior en acción, lo cual exige tiempo y habilidad. Veremos que advertir el matiz es una destreza conceptual y práctica que requiere una actuación de inmersión y reflexión. Cada situación es distinta; la propia situación personal cambia constantemente debido a la dinámica interna y externa. El matiz aparece en cada esquina. Las ideas de este libro, una vez que el lector las interiorice, pasarán a formar parte integral de él. Pueden tener una calidad parecida a la de la ameba que se adapta a cada situación. Hay que seguir considerando y formulando los propios principios de liderazgo, aunque solo sea porque se quiere mejorar y ser un buen mentor para los demás. Con la vista puesta en 2020, y más allá, cualquier líder necesitará todo esto y más.

			En este capítulo, voy a dedicar un tiempo considerable a definir qué es y qué no es el matiz. Por definición, el matiz es algo complicado, algo así como “si hay que definirlo es que no existe”. Paradójicamente, el peligro es que, una vez definido, el matiz se puede aplicar de forma mecánica. Sin embargo, el matiz implica la capacidad de ver patrones por debajo de la superficie. En este primer capítulo voy a insistir con determinación en qué significa ser líder meticuloso. A lo largo del libro, pondré ejemplos concretos de líderes a quienes entrevisté y consideré que eran líderes atentos al matiz, eficientes en el tratamiento de complejos problemas de su trabajo. Su reacción a las entrevistas me animó y me inquietó. Después de leer parte de los originales, mis entrevistados dijeron: “Tus preguntas desvelaron en mí cualidades de liderazgo que no sabía que poseía”. Marie Claire BRETHERTON de Inglaterra, a la que conoceremos en el Capítulo 2, dijo:

			Debo decir que la lectura fue como mirarme en el espejo y ver reflejado en él algo de mí en lo que nunca antes me había fijado, que nunca había valorado, o que nunca supe siquiera expresarlo con palabras. Lo que [Fullan] ha escrito me reconforta, en el sentido de que me siento avalada, comprendida y hasta un poco más segura de mí misma, y, a la vez, con ganas de saber más.

			(Comunicación personal, 18 de mayo de 2018).

			¿Qué motivo hay, pues, para preocuparse? Los líderes que ya atienden al matiz se reafirmarán con lo que encuentren en el libro, pero el peligro es que quienes no se ocupen tanto del matiz no lo entiendan y, con ello, apliquen las principales conclusiones del libro de forma superficial. Lo único que le pido al lector es que tenga siempre presente esta advertencia mientras estudiamos la esencia del matiz en lo que resta del libro.

			Para empezar, pondré el ejemplo de LEONARDO da Vinci. Una dimensión fundamental del matiz es la capacidad de ver la imagen completa —el sistema— y, al mismo tiempo, comprender los detalles, sus conexiones y los patrones ocultos que operan dentro del propio sistema. Los líderes que así lo hacen comprenden la dinámica de este cambio e influyen en ella, con la vista puesta en mejoras que se puedan medir. Retrocedamos 600 años.

            
			LEONARDO DA VINCI, EL SANTO PATRÓN DEL MATIZ

            

			Walter ISAACSON (2017) ofrece una nueva y hermosa biografía de LEONARDO da Vinci, el polifacético renacentista “maestro de todo y aprendiz de nada”. ¿Cómo consiguió tal perfección en tantas cosas? Al principio del libro, ISAACSON expone al lector la idea fundamental de cómo LEONARDO llegó a dominar todo lo que hacía. LEONARDO decía de sí mismo que era “discepolo della sapientia”, que ISAACSON traduce como “discípulo de la experiencia y el experimento” (pág. 17). El modus operandi de LEONARDO era: “En primer lugar, hago experimentos antes de proseguir, porque mi intención es consultar primero a la experiencia y después demostrar con el razonamiento que tal experiencia va a funcionar de esa forma” (pág. 8). Era una persona de detalles, lo cual era más una ventaja que una limitación: “La verdadera creatividad implica la capacidad de mezclar la observación con la imaginación, desdibujando así la línea divisoria entre la realidad y la fantasía” (pág. 261).

			Por un lado, el consejo de LEONARDO era empezar por los detalles: “Si quieres tener pleno conocimiento de las formas de los objetos, empieza por sus detalles, y no des el segundo paso hasta que hayas asentado bien el primero en la memoria” (pág. 520). Diseccionaba cadáveres humanos —los tendones, los huesos, los nervios— de forma que en sus cuadros “no es difícil distinguir el músculo que se esconde debajo de la superficie” (pág. 212). Buscaba el detalle para que sus ideas se pudieran expandir con libertad: “Sus habilidades de observación, más que chocar, confluían con sus habilidades imaginativas” (pág. 264). Una base sólida es condición necesaria para la innovación. Los detalles y sus conexiones permitían a LEONARDO ver el sistema en funcionamiento.

            
            	Para captar el matiz hay que comprender el detalle. Los pormenores básicos y su forma de interactuar son los que permiten entender la motivación y el funcionamiento de algo.

		

			Nuestros objetivos encierran una paradoja fundamental. Para captar el matiz hay que entender el detalle. Los pormenores básicos y su forma de interactuar son los que permiten entender la motivación y el funcionamiento de algo. El matiz es sutil, exactamente lo contrario de superficial. El detalle minucioso es eficaz porque con él se puede abarcar y entender un detalle mayor con el conocimiento del funcionamiento interno de los patrones. Puede parecer algo muy alejado de la sonrisa de La Mona Lisa, pero no es así. El conocimiento de lo que había debajo de la superficie posibilitó a LEONARDO captar lo que ISAACSON llama “la sonrisa inaprensible” (pág. 490). Vista desde un ángulo no parece una sonrisa. Desde otro, sí: “El resultado es una sonrisa que más refulge cuanto menos se buscas” (pág. 490). Observa ISAACSON: “El gran milagro es que ella parece ser consciente de nuestra presencia y de la suya”.

			Vemos en LEONARDO que el matiz es a veces algo impreciso, pero a menudo provoca expectación y suspense, que el detalle puede ser liberador cuando va unido a un objetivo superior, y esa experiencia determinada es la base de todas las ideas. Ante todo, sin embargo, hay que subir el telón para ver la representación. Para nuestros fines, la conclusión es que nunca se puede comprender algo plenamente a partir de sus manifestaciones exteriores. Pero el matiz ofrece la oportunidad de saber más. Con una complejidad que no deja de aumentar hasta el borde del caos, los líderes van a necesitar el matiz en el futuro muchísimo más que hoy.

            
			EL MATIZ: HOY MÁS NECESARIO QUE NUNCA

            

			El liderazgo atento al matiz es necesario y urgente por una razón profunda y evidente. La evidente, a la que ya me he referido como una macro crisis progresiva, se está complicando cada vez más a la vez que aparecen sólidos indicios de que la vida se está deteriorando. David BROOKS, articulista de opinión de The New York Times, decía hace poco en su columna que el sistema actual fomenta sin querer lo que él denomina “cinco creencias devastadoras”:

		  
					La fe exagerada en la inteligencia.

					La fe injustificada en la autonomía.

					Una idea inapropiada del yo.

					La incapacidad de pensar intuitivamente.

					La idolatría injustificada de la diversidad (BROOKS, 2018).

			

			Como sostiene BROOKS, la inteligencia favorece a la mente racional sobre los sentimientos; la autonomía excesiva privilegia al individuo, la preocupación por el yo implica dar mayor valor a lo humano que al capital social, el abandono de las instituciones (gobiernos, centros educativos, empresas) enaltece lo inmediato, y la idolatría de la diversidad se convierte en el punto final, y no en el que conduce a una sociedad mejor y más integrada.

			Actualmente, hay en juego más elementos, más factores interactivos imprevistos que nunca. No hay que ser ningún genio para llegar a la conclusión de que la propia complejidad es cada vez más compleja. En su libro The Seventh Sense, Joshua Cooper RAMO muestra con todo detalle que las redes se han hecho ubicuas, caóticas, impersonales e imprevisibles. Estas “líneas de poder ocultas de la red” se pueden usar para construir o para destruir (pág. 12; la cursiva es mía). El “séptimo sentido” es la capacidad de conectar con las redes para ver y sentir “fuerzas que a la mayoría nos son invisibles” (suena a tarea del líder observador del matiz). La posibilidad de acabar con la humanidad se reduce a dos grupos: el de quienes ignoran las redes y el de quienes ignoran la humanidad (pág. 300). En los capítulos siguientes explicaré cómo los líderes atentos al matiz salen al rescate como expertos en redes y en humanidad.

			Hay otras incógnitas que deben preocuparnos: la creciente prevalencia de los robots asusta, y no solo por el “valle inquietante”1. En The Rise of the Robots, su autor, Martin FORD, dice que las máquinas se están “convirtiendo en trabajadores” y que la línea divisoria entre la “capacidad laboral y el capital es hoy más borrosa que nunca” (pág. XII). La escalofriante predicción de FORD es que no se sabe de ningún remedio:

			La desafortunada realidad es que muchísimas personas harán todo lo que tengan que hacer, al menos en lo que se refiere a su formación y la adquisición de habilidades, pero pese a ello serán incapaces de encontrar un punto de apoyo sólido en la nueva economía.

			(Pág. XVI).

			Asimismo, MCAFEE y BRYNJOLFSSON (2018), en Harnessing our digital future, analizan el avance explosivo e interactivo de las máquinas, plataformas y multitudes. Las máquinas consisten en capacidades expansivas de creaciones digitales, las plataformas suponen organización y distribución, y las multitudes se refieren a la “asombrosa gran cantidad de conocimiento humano, experiencia y entusiasmo distribuidos por todo el mundo actualmente disponibles, y objeto de atención, en línea” (pág. 14). A continuación, los autores agrupan las tres fuerzas en parejas: “mentes y máquinas”, “productos y plataformas” y “los conocimientos fundamentales existentes y las capacidades y la multitud”. Señalan que las empresas de éxito serán las que se integren y fomenten esta nueva tríada para hacer las cosas de modo muy distinto al de hoy. Si no asimilamos esta nueva forma de aprender y trabajar, “nos aguarda el mismo destino del de quienes se quedaron estancados en la energía del vapor” (pág. 24).

			En pocas palabras, la sociedad corre el peligro de caer irremediablemente en el abismo. Ya no podemos confiar en que la evolución nos asegure nuestra posición en lo más alto. En realidad, las probabilidades evolutivas podrían pasar a ser las de un previsible desastre, sea por el cambio climático, porque alguien pulse el botón nuclear o simplemente por la capacidad autodestructiva de los seres humanos. La humanidad siempre ha sabido salir airosa de situaciones como estas, y saca provecho de los cambios radicales, gracias al propio ingenio del individuo o en especial del grupal. Pero esta vez podría ser diferente. Remontándose a hace 4.000 millones de años y centrándose progresivamente en los últimos 10.000, el neurocientífico Antonio DAMASIO demuestra la tendencia de los humanos a su cercanía mutua. Hasta hoy. El título de su libro apunta a que nos espera algo diferente: El extraño orden de las cosas. Dice DAMASIO que la humanidad siempre pudo confiar en la capacidad de adaptación del cerebro, de crear vínculos con los demás y alcanzar niveles de funcionamiento cada vez más altos. Emplea el término “homeostasis” para referirse a un proceso recurrente que:

			Ha guiado, de forma no consciente ni deliberada y sin diseño previo alguno, la selección de las estructuras y los mecanismos biológicos capaces no solo de mantener la vida sino también de propiciar la evolución de la especie.

			(Pág. 26).

			Es el proceso por el que podemos afirmar que, siglo tras siglo, la vida ha mejorado en términos medios para el género humano. Sabemos empíricamente que la vida ha mejorado para la mayoría de las personas a lo largo de los últimos 10.000 años. En palabras de DAMASIO:

			La barbarie provoca sufrimiento y perturba la homeostasis, mientras que el propósito de las culturas y las civilizaciones es reducir el sufrimiento y así recuperar la homeostasis, reajustando y constriñendo el curso de los organismos afectados.

			(Págs. 174-175).

			Sostiene DAMASIO que históricamente los sentimientos han sido lo que distingue a la humanidad y surgen a través de la biología del cerebro cuando interactuamos con el entorno. Los sentimientos humanos son algo que la inteligencia artificial (IA) no posee. Estos sentimientos humanos son lo que define a la humanidad: “Son esenciales para que podamos experimentar el sufrimiento y la dicha personales y empatizar con el sufrimiento y la dicha de los demás”.

			Esta es la cuestión. Es posible que nuestra confianza en el automatismo de una evolución buena esté llegando a su fin. Todo nos ha ido bien, ¡hasta hoy! Paradójicamente, en la era digital los seres humanos somos en teoría más mutuamente accesibles, pero más fragmentados y menos dados a conectar con los demás a partir de los sentimientos. Somos cada vez más conscientes de nuestra mutua cercanía, pero más distantes unos de los otros. Cada persona tiene acceso directo al mundo a través de su dispositivo móvil, pero “hay poco incentivo para participar de las ideas opuestas de los demás, y mucho menos para acomodarse a ellas” (pág. 214). Es verdad que participamos más intensamente de los grupos pequeños, lo cual, sin embargo, solo sirve para agudizar el distanciamiento de otros grupos.

			Esta es la conclusión neurocientífica de DAMASIO:

			La homeostasis, tal como se da en los organismos individuales, no se ocupa espontáneamente de los grupos muy grandes, en especial de los heterogéneos, y menos aún de las culturas o las civilizaciones en su conjunto. Esperar una armonía homeostática espontánea de colectivos humanos grandes y cacófonos es esperar lo imprevisible.

			(Pág. 219).

			Le he facilitado al lector (y me he facilitado) el detalle de la neurociencia, pero espero que convenga conmigo, por experiencia e intuición, en que, para ocuparnos de las cosas, no podemos seguir dependiendo de la evolución. Nos hostigan unas conexiones masivas con los demás que, curiosamente, son cada vez más superficiales. Cuanto mayor es la cobertura más vasta es la apariencia; el resultado es una cercanía decepcionante basada en la división distal y en sentimientos inexistentes. Es la materia de la aniquilación nuclear, de la que nadie, ninguna persona individual, será culpable.

			Comparemos la tesis de DAMASIO con la conclusión sin-matiz de Parag KHANNA (2016) en su libro Conectografía: “La conectividad hace posible la empatía que dirige nuestra evolución ética” (pág. 383). Pues no. No si la conectividad es superficial y carece de sentido. El tipo de conectividad que la mayoría experimentamos hoy, lejos de generar mayor empatía, nos habitúa a la cercanía. La ingenua creencia en que las cosas van a ir inevitablemente bien ya no tiene sentido. La conectividad o las propias redes no nos dicen nada sobre cómo ser eficientes en ellas. La humanidad en desarrollo no ocupa per se ninguna posición privilegiada en las redes. Necesitamos líderes expertos en humanidad y expertos en redes. Considere detenidamente el lector la tesis de DAMASIO en relación con su experiencia cotidiana y seguramente llegará a la conclusión de que no podemos seguir confiando en que la evolución enderece las cosas. En efecto, es muy probable que la situación empeore, y podría hacerlo de forma abrupta.

			Estas tendencias discurren por debajo de una compleja superficie que necesitará un liderazgo atento al matiz, del que, evidentemente, hay escasez. Más del 70% de los esfuerzos por cambiar las organizaciones fracasa. Debo decir que la razón principal es el liderazgo insensible al matiz. Este liderazgo puede ser eficaz para conseguir hacer lo equivocado. En un mundo complejo y confuso las personas pueden ansiar realmente noticias falsas que actúan como una droga que estabiliza la propia dependencia de ella. En tiempos de inquietud y peligro, los superficiales ofrecen una falsa claridad temporal que puede avivar perversas fuerzas ocultas.

			Recordemos que el liderazgo atento al matiz es el que sabe leer entre líneas y más allá de ellas. Implica una diferencia sutil pero que marca toda la diferencia. Richard RUMELT (2011) analiza la estrategia buena y la mala. La mala, dice, contiene mucha “banalidad”: declaraciones superficiales de lo evidente mezcladas con una buena pizca de palabras y expresiones en boga. “[A la banalidad] le sobran objetivos y le falta política o acción” (págs. 36-37). La estrategia mala tiene nobles objetivos, “pero olvida la molesta realidad de que nadie tiene idea de cómo alcanzarlos” (pág. 54). En las últimas décadas, dice RUMELT, “ha ido en aumento la afición a definir objetivos que nadie sabe realmente cómo alcanzar y a simular que son viables”. Enseguida nos vienen a la memoria las políticas educativas federales de Estados Unidos —No Child Left Behind (Que ningún niño quede atrás) o Race to the Top (Carrera hacia la cima)—. Observemos que cuanto más compleja se hace la sociedad más vacua es la solución. Si se me obliga a reflexionar, lo que piense habrá de ser más superficial.

            
			Cuanto más complejo es el problema más deben formar parte de la solución las personas que tienen ese problema.

		

			Así pues, ser ambiguo no es por sí mismo una estrategia. HEIFETZ y LINSKY señalan que en tiempos complejos se abre “un mercado político de certezas y respuestas” (pág. XI). Los implementadores se quejan con razón y exigen mayor claridad: explicadnos cómo hay que hacerlo, dicen. Y se firma un acuerdo con el diablo. Los líderes ofrecen más dirección y más pasos, y los seguidores acaban en unas escaleras que no llevan a ninguna parte. Y llega el momento del culpabilizarse unos a otros. Una situación que para HEIFETZ y LINSKY es consecuencia natural de emplear una estrategia técnica para resolver un problema complejo. Con una estrategia técnica, según HEIFETZ y LINSKY, el líder “aplica el know how actual” y “las autoridades dirigen el proceso”. En cambio, los problemas complejos exigen que las personas “aprendan de forma nueva” con la participación como “actores principales” de las personas a las que afecta el problema (HEIFETZ y LINSKY, 2017, pág. 14). Volveremos a este principio fundamental del cambio en todos los capítulos: cuanto más complejo es el problema más deben formar parte de la solución las personas que tienen ese problema.

			Aprender nuevas formas es, pues eso, aprender (y, por tanto, liderar) de forma diferente. Si estamos ante problemas a gran escala, lo que llamamos el cambio de todo el sistema, e intentamos entender en detalle nuestros éxitos y fracasos, empezamos a comprender qué es un cambio complejo. En este libro he procurado expresar lo que sabemos sobre una nueva forma de entender el futuro y batallar para hacerlo realidad. En estos momentos, las fuerzas globales del cambio son potentes y ubicuas. Como tales, tienen las mismas probabilidades de alcanzar la gloria que de provocar el desastre. Quien quiera participar en la configuración del futuro, ha de dominar el matiz.

            
			LA NATURALEZA DEL LIDERAZGO ATENTO AL MATIZ

            

			La educación se encuentra hoy en un particular punto de inflexión. La enseñanza convencional es, en el mejor de los casos, aburrida. Hace algún tiempo que lo sabemos, pero ha llegado a un punto en que prácticamente todo el mundo se da cuenta de que no funciona —preguntemos, si no, a cualquier niño de 10 años—. El emprendedor educativo y filántropo Ted DINTERSMITH (2018, pág. 148) piensa que la mayoría de los sistemas educativos de Estados Unidos actúan con diligencia para “hacer mejor las cosas (obsoletas)”: exámenes y más exámenes, experiencias de aprendizaje que tienen escaso sentido para el alumnado, una evaluación punitiva, trabajos de recuperación insoportables, etc. Entretanto, la brecha entre los de alto rendimiento y los de bajo rendimiento se ensancha, y ni siquiera quienes sacan buenas notas en los exámenes están preparados para la vida. El mundo se está haciendo cada vez más complejo precisamente en el momento en que la enseñanza regular permanece inmóvil —o, en realidad, retrocede, con cada vez menos estudiantes y profesores que hagan lo que se les pide que hagan—. En Estados Unidos, muchos estudios, incluida la encuesta Gallup, demuestran que solo en torno a un tercio de los alumnos de décimo curso participan activamente de la escuela, en la que muchos siguen por los deportes, los clubes y los amigos. Incluso los sistemas de alto rendimiento como los de Corea del Sur, Shanghái y Singapur observan que un porcentaje cada vez mayor de sus estudiantes, y de los adultos que les enseñan, se sienten estresados o aún peor. El poder del statu quo para seguir haciendo lo que ya se hace es, hay que subrayarlo, fenomenal. 

			Al mismo tiempo, lo positivo es que una cantidad cada vez mayor de centros educativos y algunos sistemas diseñan programas y experiencias educativos individualmente relevantes, vinculados a valiosos intereses personales y colectivos, y con el objetivo explícito de formar a personas que “ayuden a la humanidad”. En el libro de DINTERSMITH y en el nuestro, Deep Learning (FULLAN, QUINN y MCEACHEN, 2018), se exponen cientos de ejemplos de este nuevo aprendizaje que se lleva a cabo en diversos puntos de todo el planeta. Hablaremos de todo ello en capítulos posteriores. Entretanto, se está gestando una crisis, no solo de la enseñanza pública, sino de la sociedad, a medida que se acumulan graves problemas globales: el cambio climático, los refugiados, la salud mental y física, la indigencia, la marginación extrema o el propio bienestar.

			Mi hipótesis es que, por muy buenas que sean sus intenciones, los líderes políticos que utilizan soluciones “obsoletas” son los que antes denominaba “superficiales”. Persiguen lo obvio: más graduados universitarios uniformes, medidas educativas compensatorias y evaluación del rendimiento, haciendo caso omiso de lo fundamental: su incapacidad de motivar a educadores que sepan liderar grupos diversos, que quieran desarrollar un plan de aprendizaje para formar a estudiantes con iniciativa que estén preparados para una vida compleja, y que sepan resolver problemas y trabajar en equipo. Por otro lado, quienes están por la labor de lo que se les exige serán los “detallistas” atentos al matiz: líderes que saben ver por debajo de la superficie, con olfato para detectar la esencia de los puntos decisivos del cambio, y que saben trabajar con los individuos y los grupos de forma que desarrolle el sentido personal y la identidad colectiva para determinar la realidad y transformarla en este particular momento de la historia.

			Así pues, mi pregunta fundamental, es: ¿qué tienen los líderes que parecen disfrutar del éxito una y otra vez? No los que parecen buenos al principio o que son populares durante cierto tiempo, sino aquellos que contribuyen al desarrollo de un cambio cualitativo que permanece: un cambio que tenga valor duradero más allá del líder que lo propicie. En los capítulos que siguen señalaré e ilustraré una serie de rasgos fundamentales de los líderes que triunfan una y otra vez. Rasgos o cualidades que no son evidentes a primera vista pero que, una vez descubiertos, son reconocibles. Quiero que el lector entienda estas cualidades que se esconden debajo de la superficie, y que tal vez reaccione pensando: “Es más o menos lo que creía..., pero ahora lo entiendo”. El matiz consiste en esa idea representada por una “bombilla” o en un momento de “¡Eso es!” en el que algo encaja. Cuando se produce, visto en retrospectiva parece obvio, pero se siente como un auténtico descubrimiento —y lo es—. Este es mi objetivo; el lector será quien haya de juzgarlo.

			Hemos estado hablando del liderazgo observador del matiz y de su necesidad creciente e ineludible, pero ¿qué es exactamente este liderazgo? Es, sin duda, el que ejerce el líder que ve por debajo de la superficie, percibe patrones ocultos, encuentra nuevas vías para cambiar y mejorar los resultados, y desea ardientemente hacer que las cosas sean mejores para la inmensa mayoría de la gente. En contra de lo que pueda esperarse, estos líderes creen que pueden ayudar al grupo a resolver problemas aparentemente irresolubles. Creen profundamente en la humanidad y las redes de actuación que propician avances duraderos.

			Así pues, permítame el lector una definición más formal que sirva de base para casos que expondré en los capítulos siguientes:

			
							Los líderes con sentido del matiz sienten curiosidad por lo que es posible, tienen una actitud abierta hacia otras personas, son sensibles al contexto y fieles a un futuro mejor. Ven por debajo de la superficie, una capacidad con la que pueden captar patrones y sus consecuencias para el sistema. Ponen en contacto entre sí a las personas y con la condición humana de cada una. No lideran: enseñan. Cambian las emociones de las personas, no solo su mente. Tienen instinto para la orquestación. Generan fuerzas de éxito. Son humildes ante los retos, están decididos a que el grupo salga airoso, y se sienten orgullosos de celebrar el triunfo. Acaban por desarrollar organizaciones increíblemente responsables porque esta responsabilidad se integra en la cultura. Y, ante todo, se entregan con valentía y sin reposo a cambiar el sistema para mejorar la humanidad.

		

			Teniendo siempre presente lo que nos interesa (es decir, que el matiz no es un empeño mecánico), he identificado tres importantes características del matiz de los líderes sumamente eficientes en escenarios de cambio complejos: la determinación colectiva, la adaptabilidad y una cultura de responsabilidad. Las explico en el apartado que sigue y después dedico un capítulo a cada una, con ejemplos concretos de lo que son en la práctica. Considerar el matiz no es fácil, pero da fuerza y produce una gran satisfacción. Nuestro futuro positivo depende del matiz porque la solución será colectiva y porque solo el matiz puede resolver los dilemas en condiciones adversas dentro de la propia adversidad.

            
			EL SISTEMA DE LIDERAZGO ANTENTO AL MATIZ

            

			Hasta hoy, parece que las tendencias dominantes en el liderazgo son o bien agobiarse ante los problemas hasta el punto de la inercia, o bien la de explicar desde arriba lo que conviene hacer. Ambos sistemas fracasan: cuanto más cambian las cosas, más siguen igual. Mi objetivo es identificar los principales aspectos del liderazgo atento al matiz y hacerlos más accesibles. A su vez, esto debería llevar a los líderes meticulosos a formar a otros líderes meticulosos hasta que este liderazgo se integre en la cultura del sistema. Permítame el lector que dé una pista general sobre lo que esto significa: todo lo bueno (o todo lo malo) sigue un proceso. Por esto necesitamos el detalle de LEONARDO, un detalle al que me voy a referir en cada capítulo. Ha llegado la hora de “vivir dentro de los procesos de cambio”.

			Sobre las complejas cuestiones del cambio intento reducir su número (tres o cuatro), y que sean mutuamente excluyentes (las ideas no se solapan) y comprehensivas (que abarquen todo el tema en cuestión). Estos son los elementos ineludibles del matiz, tal como los representa la Figura 1.1. Lo llamo modelo JAC: determinación conJunta, Adaptabilidad y base Cultural.

		  Figura 1.1. El liderazgo atento al matiz: el modelo JAC.

  
	
				[image: ]
			

		

  Dedico un capítulo a cada uno de estos factores determinantes. Veremos que:

		  
					
El cambio determinado conjuntamente simplica alcanzar una unidad de propósito y acción con los miembros de la organización, siguiendo y manteniendo el curso mediante la interacción continua.
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