



      [image: cover]






 	

	    

            



			«Todos tienen su propio Everest que escalar.» 
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Escaleras en el Everest 




			 




			Uno de los lugares más peligrosos en los que he estado es en la Cascada de Hielo del Khumbu, que cae desde las paredes del Everest. Imagínense un río de 500 metros de ancho con un inmenso caudal descendiendo lentamente por el centro de un valle en medio de montañas nevadas. Imagínense, a continuación, que el terreno repentinamente cae en una aguda pendiente que desciende dos kilómetros. Se produce una tremenda cascada de miles de toneladas de agua torrentosa y turbulenta. Ahora imagínense que esa inmensa cascada, de pronto, se congela. Quedamos enfrentados a un gigantesco enjambre de grietas entreveradas en un bosque de torres de hielo de más de cuatro pisos de alto que se agolpan unas sobre otras. Y ahora detengan el tiempo. Todo está estático, todo en silencio. Y ustedes, como insigniﬁcantes hormigas al pie de la cascada, deben escalarla para ir al Campamento 1 a 6.100 metros de altitud. 




			Es en esta cascada donde muere la mayor cantidad de personas en expediciones al Everest; más que en cualquier otra parte de la montaña más alta del mundo, que a la fecha suma más de 300 víctimas. 




			De pronto, el silencio se interrumpe y el valle se llena del estruendo de una gran avalancha. Sin aviso, ahora nada queda estático. Una inmensa nube de nieve polvo y bloques de hielo desciende a centenares de kilómetros por hora, y en pocos segundos lo cubre todo. Deben correr a protegerse tras el ediﬁcio de hielo más cercano y rogar que este no se desplome con la avalancha. Que aguante el impacto. Su vida depende de ello. 




			Los grandes glaciares del mundo son dinámicos y se desplazan muy lentamente —entre dos y veinte metros diarios—. Es un trabajo peligroso y delicado «abrir» la ruta que serpentea entre estos amenazantes ediﬁcios de hielo: los seracs. 




			Siempre ocurre que llegamos a un tramo en que no encontramos pasada. Nos enfrentamos a una pared de hielo de varios metros de alto, y escalarla es peligroso por su inestabilidad. Es aquí cuando recurrimos a las escaleras. 




			Las hemos traído especialmente para estas situaciones. Son de aluminio y las transportamos en secciones para poder llevarlas a la espalda. Son parecidas a las que usan los bomberos y que atracan contra las paredes de los ediﬁcios. Aquí unimos las secciones con cuerdas para hacer una escalera larga que apoyamos contra el muro de hielo y nos permite superar una pared de más de veinticinco metros de alto. 




			Otras veces nos enfrentamos a grietas que tienen de diez a quince metros de ancho y un centenar de profundidad. ¿Qué hacemos? Usamos las mismas escaleras pero ahora como puentes. Nos equilibramos sobre ellas y pasamos. 




			Al ﬁnal de diez días hemos abierto una ruta que sube dos kilómetros serpenteando por la cascada. Habremos usado una veintena de escaleras. 




			¿Qué haríamos sin las escaleras? Siempre pienso en esto: cada peldaño que subo al trepar por ellas lo siento como una gran ayuda. ¡Realmente ayudan! 




			Originalmente, cuando me invitaron a escribir este libro, me pidieron que escribiera sobre aquello que pudiese ser de utilidad para las personas que intentan un objetivo, un emprendimiento, un sueño. 




			 




			Me negué rotundamente. Lo hice por varios años. Existe la idea que subir montañas puede ser una poderosa metáfora para el logro de objetivos y metas. Yo no estoy convencido de lo particular del montañismo. El montañismo es una experiencia como muchas otras. De la misma forma se pueden extraer «aprendizajes» del teatro, de la sala de operaciones, del fútbol, del transbordador espacial. 




			Además no me acomoda esto de ofrecer «recetas para el éxito». Todavía no sé mucho lo que es el éxito. No estoy seguro de poder asir todo su signiﬁcado. 




			Pero el editor era y es perseverante —diría obsesivo—. Cada cierto tiempo volvía con la sugerencia. A mí me gustan los «obsesivos». Si hay una cosa que había aprendido es que tuvimos que ser realmente obsesivos para subir el Everest. El editor parecía uno de los nuestros. 




			Paralelamente, en mis clases en la universidad los alumnos de Ingeniería y Administración me pedían una y otra vez que les contara sobre las expediciones. Me imagino que les parecían más entretenidas que los temas áridos que veíamos en clases. 




			Se me ocurrió vincular las expediciones con dos temas propios de las clases en la Escuela de Negocios: innovación y liderazgo. 




			Mi tesis de doctorado había cubierto precisamente estos dos temas aplicándolos al desafío de superación de pobreza en América Latina. Tenía a la mano una vasta colección de libros y revistas que cubrían bastante acabadamente los grandes avances en la investigación y comprensión de los temas de innovación y liderazgo. 




			Trabajé un año completo en la adaptación de mis clases. Lo intenté desde un punto de vista que está muy cerca de mi corazón y en el que creo profundamente: los grandes propósitos se logran con grandes equipos. Mis clases serían sobre la conformación de equipos para el emprendimiento. 




			¡Y resultó! 




			Para mi sorpresa, a los alumnos les gustaron mucho las clases. Todos participaban y compartían sus propias experiencias. 




			Hace ya más de quince años de ello. Hacer clases — más bien crear comunidades de aprendizaje en que todos aprendemos de todos— se ha transformado en uno de mis trabajos favoritos. Me apasiona y llena tanto que no estoy seguro que se le pueda llamar «trabajo». 




			Asimismo a lo largo de este tiempo, se han sucedido numerosas expediciones y también muchas experiencias muy marcadoras en los desafíos de superación de pobreza en Chile y América Latina —y de conservación de áreas protegidas y parques nacionales—. Este cúmulo de experiencias se mezcla en un todo indivisible en las clases. 




			Verán entonces que a la enésima vez que el editor volvió a la carga sobre la publicación de un libro, le prometí pensarlo. 




			Y acepté. 




			Pero con una condición: ampliaríamos el propósito del libro para cubrir a todas las personas que intentan un objetivo. Este podía ser empresarial, artístico, deportivo, social, familiar o personal. 




			Sí, personal también. 




			Todos tienen su propio Everest que escalar. 




			Y es que comparto lo que dice Jamling Tenzing Norgay —hijo del incomparable Tenzing Norgay, quien junto a Edmund Hillary fueron los primeros en alcanzar la cumbre del Everest en mayo de 1953— al principio de estas páginas. 




			Este libro es para todos los que desean emprender el viaje hacia aquello que anhelan. 




			¿Qué haríamos sin las escaleras? 




			Sería muy difícil llegar al Campamento 1. Sería muy difícil subir el Everest. Sería muy difícil alcanzar nuestro sueño. Nuestros sueños. 




			Aquí había una clave para el libro. 




			Pensando en cómo los peldaños de las escaleras nos ayudan en la escalada, se me ocurrió que podía estructurar el libro en función de peldaños. Peldaños que puedan ayudar a las personas a lograr sus propios ﬁnes. 




			Es de aquí que surge el título de este libro. Una escalera para los sueños. 




			De diez peldaños. Solo eso: diez peldaños... 




			

	    


	 	

	     

	    	

	    	 


	    		

            
Primer peldaño 




			 




			
SI QUIERES IR RÁPIDO, VE SOLO... 




			
SI QUIERES IR LEJOS, 




			
VE ACOMPAÑADO 




			

	    


	 	

	    

	    	

	     


	    	

            En uno de mis viajes a Nepal tuve la magníﬁca oportunidad de compartir un día en Katmandú con la escritora chilena Isabel Allende. Le pregunté si su quehacer como escritora era más parecido a un viaje en solitario o acompañada. Su respuesta inicial fue más o menos evidente: que su éxito como escritora se reﬂejaba en los muchos libros en manos de sus lectores (les agradecía inmensamente), pero que esos libros no existirían si, además de su trabajo, no existiera el de su editor, el de los diseñadores, el de la imprenta, el de los agentes comerciales, en ﬁn. Un éxito editorial es el resultado de un gran trabajo en equipo, me dijo. 




			Y luego agregó algo que me emocionó: «Pero ¿sabes? También es parte del éxito el panadero que horneó el pan que acompaña mi desayuno de todos los días. ¿Qué libro existiría si no tuviese desayuno? ¿Qué montaña subirías si no tuvieses alimentos para tu energía?». 




			Suelo volver sobre esa anécdota de Isabel Allende porque en ella hay una revelación de la que no todos nos damos cuenta. A la luz de sus dichos, pareciera haber una cadena de colaboraciones que permite ﬁnalmente que esa obra, que ella publica año a año, sea posible. Y quizá debiéramos decir lo mismo de lo que han hecho a lo largo de la historia otros artistas. Y digo artistas porque estoy hablando de Isabel Allende, pero podríamos hacer extensiva esta máxima a cientíﬁcos, empresarios, ingenieros, arquitectos, historiadores, ﬁlósofos y un largo etcétera. 




			Viene a cuento porque en este capítulo vamos hablar de colaboración y de trabajo en equipo, cuestiones muy necesarias para quienes nos consideramos personas comunes y corrientes. De hecho, el mundo puede ser entendido como un gigantesco sistema de colaboraciones que ocurren a cada segundo en distintos rincones del planeta. 




			En diciembre de 1958, el precioso ensayo de Leonard E. Read, titulado Yo, el lápiz, apuntaba en una dirección parecida. Está escrito en primera persona desde el punto de vista de un lápiz de la compañía Eberhard Faber, quien va contando la historia de su origen, desde cada uno de los elementos involucrados en su creación (como la madera de cedro, el graﬁto, la piedra pómez, la cera y el pegamento, entre otros) hasta cada una de las personas que participaron para hacer posible su existencia, como el leñador de Oregón que cortó el árbol de donde proviene, el minero que sacó el graﬁto en Ceilán o el barrendero que trabaja en la fábrica donde lo hicieron, pasando por quienes conducen o construyen los trenes o camiones que transportan los materiales o el farero que guía el barco que lleva la carga hacia el puerto. 




			 




			Desde África, con sabiduría 




			 




			En pleno corazón de África, nace y crece el pueblo de Sara —especíﬁcamente, en el sudoeste de Chad, en el noreste de Camerún y en el oriente de Nigeria—. Es allí donde surge el proverbio que da título a este capítulo: «Si quieres ir rápido ve solo... Si quieres ir lejos ve acompañado». Desde un rincón profundo del continente negro estas palabras se esparcieron por el mundo y han pasado a ser parte del discurso de vida de entrenadores deportivos, predicadores, artistas y políticos de todo el planeta. 




			La frase no solamente es sabia, sino también provocadora. Cada vez que la cito y les pregunto a mis alumnos si me podrían dar un ejemplo que sirva como contra argumento del proverbio, se mueven inquietos en sus sillas buscando una respuesta. Casi siempre surge el nombre de algún cientíﬁco, del estilo de Isaac Newton o Albert Einstein. 




			Sin embargo, fue el propio Newton quien escribió: «Si pude ver más lejos fue porque me paré sobre los hombros de gigantes». Reconoce así que sus valiosas e innovadoras ideas estaban sustentadas en conocimientos que muchos otros investigadores habían generado y de los cuales él aprendió. 




			Son precisamente los cientíﬁcos los primeros en reconocer que el avance de la ciencia es un trabajo colectivo. Un perfecto ejemplo de ello son los recientes descubrimientos en el campo de las partículas subatómicas que se realizan en el CERN (Conseil Européen pour la Recherche Nucléaire o Consejo Europeo para la Investigación Nuclear), donde trabajan más de 80.000 personas a tiempo completo. De hecho, fue allí donde en 1989 el británico Tim Berners-Lee inventó la WEB con el propósito original de permitir que a través de ella los cientíﬁcos de todo el mundo pudieran desarrollar con mayor facilidad ese trabajo colaborativo que los caracteriza. 




			Quizás el caso de Albert Einstein puede ser considerado uno de los pocos ejemplos en los que una sola persona haya realizado por sí misma una inmensa contribución a la humanidad. 




			Hagamos un poco de memoria: en 1905, Einstein trabajaba como examinador asistente en la Oﬁcina Federal para la Propiedad Intelectual de Berna, Suiza, donde solitariamente estudiaba las postulaciones de inventos que llegaban a la Oﬁcina de Patentes. Según se cuenta, al no ser muchas las solicitudes diarias de patentes, terminaba las demandas laborales temprano, lo que le dejaba el resto del día libre para reﬂexionar sobre interrogantes que la física le planteaba. 




			Gracias a esas horas de «ocio», Einstein publicó ese año cinco trabajos extraordinarios que resolvían interrogantes imposibles de solucionar o bien proponían nuevas teorías que rompían con paradigmas centenarios. ¡Cada uno de esos trabajos por separado era merecedor del premio Nobel! 




			Sin embargo, diez años más tarde, en su intento de generalizar la Teoría Especial de la Relatividad, Einstein no encontraba un cuerpo de matemáticas con la que describir sus ideas. Las halló en un trabajo escrito el siglo anterior por Bernhard Riemann. Riemann había desarrollado un cuerpo matemático que no tenía utilidad práctica pero que ante sus ojos aparecía de una belleza estética única. Fue precisamente esa belleza lo que lo llevó a desarrollarlo. No sabemos exactamente cómo resplandeció ante los ojos de Einstein esa pieza construida por Riemann, lo cierto es que era la llave que necesitaba para echar a andar el engranaje y presentar su Teoría General de la Relatividad. 




			Visto esto, ¿hasta qué punto podríamos decir que el aporte que legó Einstein a la humanidad es fruto exclusivo de una sola mente? Es algo que podríamos discutir, pero lo cierto es que personajes como Einstein, en el mundo de la ciencia, o Beethoven, en el mundo de la música, son seres excepcionales que están muy por encima del resto de todos nosotros. Una suerte de excepciones a la regla. Ahora bien, si tú crees que estás al nivel de Einstein o de Beethoven, si crees que para llegar lejos no necesitas de nadie a tu lado, tal vez este libro no sea para ti. 




			 




			El planeta como una red colaborativa 




			 




			Puesto a sumar otro argumento, aquí está la descripción que hace Martin Novak, profesor de biología y matemáticas en la Universidad de Harvard, en su libro Super Cooperators. Según Novak, nuestra sociedad hierve en cooperación hasta en las cosas más simples. Basta ver lo que se necesita para desayunar un capuccino y un croissant. Piensen en cuántas personas se requieren para ello: a lo menos, media docena de individuos de diferentes países. «Agricultores en Colombia cultivan los granos. Brasil provee los frondosos campos verdes de caña de azúcar que se usó para endulzar la bebida. La gota de leche cremosa viene del ganado criado en una granja local y fue hervida con la ayuda de electricidad generada por una central nuclear en un estado vecino. El barista, siendo un tipo un tanto pretencioso, hace el café con agua mineral de Fiyi. El croissant se elaboró con harina venida de Canadá, mantequilla de Francia y huevos de una cooperativa local, además de ser horneado en un horno hecho en China», detalla Novak.1 




			No solo se precisa la comunión del trabajo de diferentes personas, también hay un vasto número de ideas que han sido diseminadas a lo largo del tiempo por medio del lenguaje y que han conﬂuido para que ese capuccino y ese croissant se hagan realidad. De lo anterior resulta un entramado de cooperación que perdura de generación en generación, que ha sido perfeccionado, traspasado y embellecido, conforme pasan los años, desde «la primera persona que tomó una bebida con base a semillas tostadas hasta la invención de la ampolleta que ilumina la cafetería, pasando por la patente de la invención de la primera máquina de expreso. El resultado de este simple desayuno diario es un logro impresionante de cooperación que se da en el espacio y el tiempo. El mundo actual es una extraordinaria empresa colectiva». 




			



			Que quede claro: un gran sueño requiere de un gran equipo. Así de fácil y así de difícil. Así de simple y así de complejo. 




			¿Por qué fácil y simple? Porque es fácil de aceptar y simple de comprender. 




			¿Por qué difícil? Porque es difícil de hacer. 




			Lo más probable es que nuestra tendencia inicial sea abordar los proyectos de manera individual. Así fue como nos enseñaron en la escuela. Tenías que hacer tus tareas. Tenías que estudiar para sacarte buenas notas. El foco estaba en tu rendimiento individual. 




			Pero a diferencia de lo que nos dicen en la escuela, la mayoría de los grandes aprendizajes ocurre en grupos. Históricamente hemos avanzado gracias al trabajo colaborativo. El mundo real nos exige trabajar con otros. 




			Cuando realicé mis primeras ascensiones, las hice solo; o a lo más con un compañero. Era fácil y simple ponernos de acuerdo para todos los preparativos durante la semana. Y en el ﬁn de semana, en la escalada tomábamos turnos para abrir la ruta. Primero abres tú y luego yo. Después abro yo y sigues tú. Al ﬁnal, los dos en la cumbre. ¡Bien y felices! ¿Para qué más? 




			Pero cómo hacer para enfrentar las grandes montañas del Himalaya. Aquello únicamente parecía posible con un gran equipo. 




			Puede ser que desde el pensamiento práctico nos demos cuenta de que necesitamos del trabajo colaborativo con otros para lograr nuestros objetivos, pero frecuentemente dudamos si los otros van a querer colaborar con nosotros. Por eso, una de las partes más difíciles de perseguir un sueño tiene que ver con cómo invitar a otros a participar. Puedes querer iniciar una empresa, un movimiento político o una acción social que estás convencido va a mejorar la vida de las personas pero no sabes cómo invitar a otros a unirse a tu sueño. 




			Resulta complejo porque una vez que está reunido el equipo se requerirá de muchas habilidades para abordar las complejidades de trabajar en conjunto, colaborativamente: atender la diversidad de capacidades y opiniones, asignar responsabilidades, asegurar el adecuado ﬂujo de la información entre los integrantes, desarrollar las habilidades de liderazgo necesarias, resolver los conﬂictos que ineludiblemente se presentarán, etcétera, etcétera, etcétera. 




			Estas diﬁcultades y complejidades pueden parecer tan desalentadoras que usualmente preferimos devolvernos a abordar nuestros desafíos solos o, a lo más, con un par de colaboradores. ¿Y qué terminamos haciendo? Disminuimos —amparados en un argumento de realismo— los alcances o relevancia de nuestros desafíos para adecuarlos a nuestras capacidades individuales y solitarias. 




			Terminamos con sueños buenos pero no extraordinarios. 




			 




			Resultados extraordinarios 




			 




			Jim Collins establece muy al principio de su famoso libro Empresas que sobresalen que lo bueno es enemigo de lo extraordinario2. No tenemos colegios extraordinarios, principalmente porque tenemos buenos colegios. Poca gente consigue tener una vida magníﬁca, en gran parte porque es fácil conformarse con una vida medianamente buena. La inmensa mayoría de las empresas nunca llegan a ser extraordinarias, precisamente porque la inmensa mayoría consigue llegar a ser bastante buena: y este es, según Collins, su mayor problema. 




			Tras un amplio estudio, Collins y su equipo identiﬁcaron un grupo de empresas que pasaron de tener buenos resultados a tener resultados extraordinarios. Compararon estas compañías con otro grupo de organizaciones que no consiguieron dar el mismo salto. Después de analizar un gran número de datos y miles de páginas de entrevistas, descubrieron algunas claves para la excelencia. Sus conclusiones ofrecen caminos para buenas prácticas en casi todas las áreas de la estrategia y la gestión empresarial. 




			A nosotros nos interesa aquí una práctica en particular. Aquella que llamaron «Primero quién... luego qué». Lo que planteaba Collins era que inicialmente ellos pensaban que para poder convertir una compañía buena en una grandiosa era preciso deﬁnir una nueva dirección, una nueva visión y una estrategia que hiciera carne esa transformación, para luego conseguir a las personas idóneas que empujaran el proyecto en la nueva dirección. Sin embargo, se dieron cuenta que necesitaban exactamente lo contrario. Los ejecutivos que iniciaron las transformaciones y llevaron a empresas buenas a la categoría de grandiosas se ocuparon primero de contar con las personas correctas —y desecharon a aquellas que no eran las indicadas— y luego diseñaron el lugar a donde querían llevarlas. «Ellos decían, en esencia, “mire, yo realmente no sé a dónde hay que llevar el bus. Pero esto sí sé: si nosotros subimos a las personas correctas al bus y ponemos a esas personas correctas en los asientos correctos, y bajamos a las personas incorrectas del bus, entonces entre todos resolveremos cómo llevarlo a un lugar grandioso”». 




			El texto de Collins resumía tres verdades simples que los líderes de las empresas que pasaban de buenas a grandiosas comprendían a cabalidad. Uno: si usted parte con «quién», antes de con «qué», podrá adaptarse más fácilmente a un mundo cambiante. ¿Qué ocurriría si —en el caso de que esas personas que se suben al bus lo hubieran hecho porque les seduce el lugar al que este se dirige— al cabo de diez millas usted necesita cambiar de dirección? Ciertamente estaría en problemas. Pero si las personas están en el bus por aquellos otros que están en el bus, entonces es mucho más fácil cambiar la dirección: «Oye, me subí a este bus por los que están a bordo; si tenemos que cambiar la dirección para ser más exitoso, no hay problema conmigo». Dos: en el evento de que usted cuente con la gente correcta en el bus, el problema de cómo motivar y administrar a las personas prácticamente desaparece. «Las personas correctas no necesitan ser administradas minuto a minuto o motivadas día a día; ellas estarán automotivadas por el impulso interno que produce el obtener los mejores resultados y ser partes de la creación de algo grandioso. Tercero, si usted tiene a las personas incorrectas, no importará si usted descubrió la dirección correcta; aun así no tendrá una gran compañía. Una visión grandiosa sin personas grandiosas es irrelevante». 




			Durante mis años de formación tuve la fortuna de tener como instructor de montaña a Claudio Lucero, fundador de la Escuela Nacional de Montaña, considerado por muchos el padre del montañismo chileno. Hoy, con más de ochenta años, sigue subiendo montañas e iniciando a centenares en el montañismo. De él aprendí que el montañismo no es un ejercicio individual sino un trabajo en equipo. 




			 




			Al Everest todos juntos 




			 




			En los años que llevo practicando el montañismo hay muchas fechas que son claves. La de la primera ascensión al Everest en 1992 o la vez que subimos el K2, en 1996. Se trata de grandes hitos no solo a nivel personal, también son hechos emblemáticos para el deporte de nuestro país. Sin embargo, en 2012 llevamos a cabo un desafío inédito: los 18 miembros del equipo que participábamos de la expedición al Everest íbamos a intentar llegar a la cumbre. 




			Se trataba de un cambio de paradigma maravilloso. El que existía hasta entonces hablaba de practicar el trabajo colaborativo para que exclusivamente uno, dos o tres miembros del equipo pudieran llegar a la cumbre. Así había ocurrido en la primera expedición que llegó a la cima del Everest en 1953, así ocurrió en 1992 cuando fuimos los primeros sudamericanos en conquistar la montaña más alta del mundo, y lo propio se hizo con el K2, en 1996. Lo que queríamos hacer en 2012 era absolutamente revolucionario. 
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