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    Dedico este libro con amor y un gran agradecimiento a mi marido Reinhard Mohn, que me acompañó durante más de cincuenta años. Un gran empresario y benefactor, y un pensador visionario, que fue para mí un compañero infinitamente afectuoso. Él marcó mi vida con su ejemplo y su convicción: ¡la humanidad gana!


  




  

    




    Prólogo




    




    En las conversaciones con mi marido aprendí infinidad de cosas. Para mí fue un gran regalo vivir con él, a lo largo de más de cincuenta años, en un estrecho intercambio de ideas, y poder continuar ahora su obra siguiendo la tradición familiar en Bertelsmann y en la Fundación Bertelsmann. Le estoy profundamente agradecida por su confianza.




    Mi vida no siempre ha transcurrido de forma lineal. En más de cuarenta años de experiencia profesional he vivido momentos altos y momentos bajos, he tenido que superar algunas crisis y aprender de los errores. Una y otra vez me he enfrentado con nuevos retos y he tenido que emprender nuevos caminos. A partir de iniciativas espontáneas se han creado grandes grupos de trabajo; desde empresas locales se han desarrollado proyectos internacionales. Y en este proceso me han planteado repetidamente esta pregunta: «¿Cómo puede llegar a todo?».




    Encontrarán mi respuesta en este libro.




    Ya en mi niñez era una persona muy curiosa, pero, como muchas otras mujeres de mi generación, tuve que esperar para poner a prueba mis capacidades y experimentar qué dotes se me habían concedido ya desde la cuna. Siempre he sido curiosa, siempre he querido aprender más. Y así me di cuenta de que la razón sola no basta para dominar las situaciones difíciles y evitar errores —igual que solo los sentimientos no bastan para tomar decisiones responsables—. Tenemos que utilizar ambas facultades: la razón y la intuición.




    Con este libro me gustaría transmitir mis experiencias a otras personas y animarlas a que tomen las riendas de su vida y sigan su propio camino. ¡No se rindan aunque a veces las cosas se pongan difíciles! ¡No se dejen doblegar por las dificultades!




    Y quisiera hacerles partícipes de mi descubrimiento más importante: crean en sí mismos, y también conseguirán lo que se propongan.




    




    LIZ MOHN


  




  

    




    ¡INTÉNTALO Y LO CONSEGUIRÁS!


  




  

    




    La intuición como oportunidad




    




    En estas últimas décadas he podido conocer y tratar a innumerables personas. En estos encuentros siempre me ha interesado particularmente ver cómo se combinan las dotes, los talentos y las capacidades del individuo y cómo los reconocemos, pero sobre todo cómo reconocer lo que no es visible de entrada. Trabajar junto con otras personas ha sido mi pasión hasta el momento. Tanto si se trata de seleccionar a jóvenes colaboradores en Bertelsmann como de realizar encuentros con las nuevas generaciones de todo el mundo, siempre me intereso por lo mismo: ¿qué convierte a un individuo en una personalidad única? ¿Qué le da fuerza interior? ¿Qué le anima, no solo a asumir retos, sino también a crecer con ellos? Y last but not least: ¿qué hace falta para que una persona desarrolle cualidades de dirección? Y no me refiero solo a ocupar determinados puestos en una empresa. Dirigir significa ser un ejemplo, y eso también es válido cuando se trabaja en un cargo no remunerado, o cuando se dirigen proyectos en el ámbito social, cultural y otros. Naturalmente, una formación especializada es indispensable. En la actualidad, para ocupar posiciones destacadas se necesita una buena formación y una competencia técnica probada. Pero no es suficiente. He conocido a muchas personas extraordinariamente dotadas y con una formación excelente que se mostraban inseguras en el trato con los demás, eludían las discusiones controvertidas y evitaban manifestar sus opiniones. Resumiendo, se retiraban justo cuando el asunto les afectaba de una forma directa. Eran personas que no confiaban en sus propias sensaciones y en las que se echaba en falta un posicionamiento personal. Las capacidades analíticas y una competencia técnica demostrada no lo son todo. Los estudios recientes sobre el cerebro demuestran que podemos procesar una cantidad incomparablemente mayor de información en el inconsciente de lo que es capaz de hacer nuestro entendimiento racional.1 En contra de lo que nos ha transmitido la cultura occidental en el transcurso de varias generaciones, los sentimientos no son adversarios de nuestra inteligencia, sino que ellos mismos son una forma de la inteligencia.




    Entre los miembros de mi generación, hasta hace pocos años estaba mal visto reconocer que los sentimientos ayudaban a tomar decisiones. Una persona emotiva se consideraba menos dotada. Si, además, era una mujer quien admitía guiarse por la intuición se convertía inmediatamente en objeto de burla en el círculo familiar y de amistades, y los colegas no la tomaban en serio. Durante mucho tiempo conceptos como el de «inteligencia emocional» o «valoración intuitiva» se consideraron «cosas de mujeres». Los directivos tradicionales se reían de ellos.




    En estos últimos años, sin embargo, la situación ha cambiado radicalmente y las mujeres de mi generación han experimentado esta transformación con particular intensidad. Hoy en día estas cualidades son precisamente las más valoradas para ocupar un cargo directivo. Quien confía en su intuición enriquece su personalidad. De este modo ampliamos nuestro campo de actuación y podemos avanzar por caminos todavía inexplorados, desarrollar nuevas ideas y emprender nuevos proyectos. Podemos poner en contacto a personas que de otra manera nunca se habrían encontrado, y explorar así posibilidades insospechadas. Por eso, confiar en la fuerza de la propia intuición representa una gran oportunidad. Y yo he vivido innumerables ejemplos de ello.




    Naturalmente la intuición no lo es todo. El conocimiento emocional requiere corregir nuestra razón, incluir el conocimiento experto y el pensamiento analítico, del mismo modo que la razón sin intuición tropieza con sus límites. Pero la razón y la intuición juntas forman un equipo imbatible. A medida que aprendí a confiar en mi intuición, crecieron en mí unas fuerzas insospechadas. De repente podían realizarse proyectos en los que antes apenas me había atrevido a soñar. Me gustaría hablar de esta oportunidad que brinda la intuición. Ella es la clave de un gran número de mis proyectos e iniciativas. A menudo, una vaga sensación de que debía hacerse algo era lo que me impulsaba a coger el teléfono. Surgía una primera idea y luego seguían otras. A partir de mi propuesta espontánea iba creciendo un grupo de trabajo en el que se comprometían cada vez más personas. De una decisión intuitiva surgían fuerzas creativas sorprendentes. Lo que en un principio era pequeño se volvía grande. Sin embargo, en la actualidad las fuerzas creativas apenas se promueven en nuestras escuelas, en comparación con las racionales.




    Quien quiera mover algo en nuestra sociedad deberá abandonar los caminos trillados. Tenemos que atrevernos a innovar, debemos cuestionar de arriba abajo lo que aparentemente está aprobado para estar seguros de que nos encontramos en el camino correcto. Debemos cometer errores. Y deberíamos recuperar la curiosidad para seguir aprendiendo a lo largo de toda nuestra vida.


  




  

    




    Entre el miedo y la confianza: una infancia en la guerra




    




    El mundo en el que nací prometía poca seguridad. Mi vida empezó la víspera de la declaración de guerra de Alemania a Rusia y los adultos estaban extremadamente preocupados. Hoy en día sabemos que el miedo que siente una futura madre, el nerviosismo y las penurias en las primeras semanas de vida pueden dejar huellas profundas en el inconsciente de las personas. Llevamos estos miedos dentro de nosotros, y a veces nos acompañan durante toda la vida. Sin embargo, la temprana experiencia de que la vida no es un remanso de paz, sino que sobrevivir requiere enormes energías, aunque al mismo tiempo puede liberar en nosotros unas fuerzas insospechadas, ha hecho fuertes a las mujeres de mi generación.




    Los cambios sociales que nosotros, los niños de la guerra, hemos vivido han sido enormes. Esto es válido en especial para las mujeres, que a menudo tuvieron que luchar denodadamente por participar en la educación, la formación, la vida profesional y el compromiso político y social. Para las mujeres de mi generación ninguna de esas cosas podía darse por descontada. Cuando en la actualidad pronuncio conferencias, me llena de alegría ver a todas esas jóvenes mujeres bien formadas; ellas, por su parte, a menudo se sorprenden por la variedad de mis tareas e intereses. Con frecuencia me preguntan directamente: «¿Cómo puede llegar a todo? ¿Qué le ha dado valor y fuerza? ¿Cómo se ha convertido en la mujer que es ahora?».




    ¿Qué es, en efecto, lo que marca nuestra personalidad? ¿Cuándo descubrimos nuestras fuerzas innatas? ¿Cómo reconocemos nuestras capacidades originales? Y finalmente, ¿qué nos da el valor de enfrentarnos también con los inevitables errores y fracasos, de no ceder y permanecer fieles a nosotros mismos y a los objetivos que nos hemos fijado?




    En lo que a mí se refiere, recorrí un largo camino desde aquella niña de Wiedenbrück hasta mi responsabilidad en Bertelsmann AG y la Fundación Bertelsmann. Tuve la gran suerte de acumular experiencias inestimables al lado de mi marido Reinhard Mohn en numerosos viajes, en fascinantes encuentros y en conversaciones con personalidades excepcionales de todo el mundo. Pero estas experiencias también hicieron que me conociera a mí misma. Así, ahora puedo valorar mis puntos fuertes y mis debilidades, pero, sobre todo, he aprendido a analizar constantemente todas mis actuaciones: ¿era correcto lo que has hecho? ¿Qué puedes mejorar? ¿Qué debes cambiar?




    En muchas situaciones difíciles, en la tensión incesante que comporta enfrentarse con nuevos retos, he aprendido —como han hecho también muchas otras mujeres— a escuchar mi voz interior. No siempre ha sido así. Por ello aún me alegra más que, con el creciente éxito de las mujeres en puestos directivos, también se preste más atención a la importancia de la intuición en nuestra toma de decisiones cotidiana.




    En la historia de mi vida y en el desarrollo de mis tareas profesionales siempre ha habido momentos clave en los que he sabido: «¡Eso es! ¡Eso quiero hacer! Esto podría ser un éxito». Bastante a menudo, el camino para conseguirlo ha requerido un trabajo duro, un enorme tesón, una disciplina estricta y mucha perseverancia. Innumerables proyectos nacionales e internacionales y los más diversos ámbitos de actuación de la Fundación Bertelsmann surgieron de este modo. Un comienzo a veces titubeante se imponía a las resistencias. Todo ello me ha proporcionado numerosas experiencias que me gustaría compartir en este libro.




    Los sentimientos contradictorios de miedo y confianza marcaron mi infancia. Debido a la proximidad de mi lugar de nacimiento, Wiedenbrück, con la región del Ruhr y a la cercanía de Bielefeld sufrimos intensos bombardeos. Cuántas veces mi madre tuvo que sacarme de la cama para llevarme al refugio antiaéreo… Las experiencias de años de temor, hambre, frío y penurias nunca se borrarán de mi memoria. Pero en los peores momentos siempre estuvo ahí la mano salvadora de mi madre, cuyo increíble optimismo y valor para afrontar la vida nunca podré valorar lo bastante.




    Mi padre tenía que luchar contra graves problemas de salud. Su invalidez lo eximió del servicio militar, pero para un hombre de su generación esto representaba una deshonra. Sufrió por ello. Yo, la cuarta de cinco hermanos, viví la manera como mi madre, durante los difíciles tiempos de la guerra, tuvo que criarnos y cuidarnos a todos prácticamente sola. No le quedaba más remedio que tomar decisiones y asumir la responsabilidad por su familia. Mientras cocinaba, cosía y lavaba para nosotros, a menudo cantaba, y gracias a ella aprendí innumerables canciones.




    A pesar de que teníamos que contar cada penique, la bondad y la generosidad de mi madre con otros necesitados permanecieron intactas; nadie se iba sin un plato de sopa o un pedazo de pan. En los años más sombríos extrajo mucha fuerza de su fe católica. Los niños teníamos que ir cada mañana a las siete, antes de la escuela, al servicio religioso, y bendecir la mesa era una costumbre inamovible.




    Mi madre no se quejaba. Tomaba las cosas tal como venían; a menudo hizo posible lo imposible para nosotros, sus hijos, con su profunda afirmación de la vida. Hasta décadas más tarde no fui consciente de lo mucho que habían influido en mí su fuerte personalidad y su naturaleza sociable y jovial. Por entonces, mi madre era toda mi felicidad. ¡Estaba tan apegada a ella que no quería que nos separáramos nunca! Me resistí a ir a la guardería con todas mis fuerzas, pero no pude escapar de la escolarización. ¡El primer día tenía tanto miedo! Pero entrar en la comunidad escolar también despertaba mi curiosidad, y pronto me acostumbré a ir a clase.




    Cuando me sentía querida y protegida crecía en mi interior un ímpetu insospechado. Entonces olvidaba mis temores y probaba sin más todo lo que me pasaba por la cabeza. Así, en ocasiones paseaba sola por los prados a orillas del Ems. Simplemente había decidido que me apetecía escuchar a los pájaros. Algunos vecinos, asustados, le contaron a mi madre que desde que yo tenía cuatro años trataba una y otra vez de saltar al río para llegar a la orilla opuesta sujetándome a los sauces. Quería aprender a nadar a cualquier precio, y de hecho lo conseguí. Desde entonces el agua es mi elemento y siempre he sido una nadadora entusiasta. De este modo, siendo aún muy pequeña descubrí la fuerza de mi voluntad. Mi madre ya no reconocía a su pequeña niña miedosa y empezó a intuir que le depararía más de una sorpresa en el futuro.




    En la escuela y en la clase de deporte aprovechaba cualquier oportunidad para poner a prueba mi recién ganada confianza en mí misma. «¡Inténtalo y lo conseguirás!» Esta frase de un profesor que únicamente me animaba a mí entre todos los compañeros de clase a saltar desde el trampolín de cinco metros se convirtió en un lema interno. «Lo conseguirás», me decía, aunque al mismo tiempo se me hacía un nudo en la garganta y me temblaban las rodillas.




    Paso a paso me fui haciendo más valiente y mi afán de aventura creció. No tardó demasiado en llegar el momento en que mi madre ya casi no sabía cómo frenarme. Así, con solo seis años, me inscribió en los exploradores. Me convertí en «duende», y durante muchos años permanecí fiel a esta comunidad. Todo, las excursiones en grupo al campo, los viajes a los albergues de juventud, las canciones y las marchas, fueron unas experiencias magníficas para mí. Allí también aprendí a hacerme responsable de un grupo y a poner mis deseos por detrás de los de la comunidad. Estas tempranas experiencias me marcaron y me mostraron cómo las oportunidades pueden surgir de una comunidad dirigida de un modo socialmente responsable.




    Con los años me convertí en una lectora apasionada. Me entusiasmaban todas las obras juveniles clásicas, que pedía prestadas, y sobre todo nunca me cansaba de leer libros de aventuras. Era buena en alemán e historia, pero las matemáticas no me gustaban demasiado. Aunque salía adelante sin problemas, con catorce años tuve que admitir que, para mí, realizar estudios superiores no era una buena opción.


  




  

    




    Quería hacer algo más con mi vida




    




    Cuando acabé la escuela aún no sabía qué iba a hacer en adelante, de modo que para empezar planeé para las vacaciones de verano un viaje en bicicleta con mi prima. Un transportista nos llevó, por deseo de mi padre, a Würzburg, y desde allí teníamos la intención de volver pedaleando a Wiedenbrück. Pero entonces encontramos un panel indicador que señalaba hacia la bonita población de Rothenburg ob der Tauber, y allí había otro panel con la dirección de Munich. Descubríamos nuevos objetivos uno tras otro. Hacía un tiempo magnífico y hasta entonces habíamos visto muy poco del mundo, de manera que nos dejamos llevar; tan pronto viajábamos en una dirección como en la otra, a veces nos recogía algún camión, y al final, desde los lagos de la Alta Baviera llegamos hasta muy al norte, a Helgoland. Todavía recuerdo vivamente el doloroso momento en que durante ese viaje nos encontramos con un grupo de jóvenes universitarios. Enseguida percibí su des preocu pa ción, la amplitud de sus planes para el porvenir. Tenían el futuro a sus pies. Yo no tenía esa libertad.




    Entretanto, mi madre me había encontrado un puesto de aprendiz como auxiliar de un dentista. Pero yo quería hacer algo más con mi vida, así que continuamente buscaba a personas que pudieran ayudarme en mi propósito. Una conocida trabajaba en Bertelsmann y me hablaba siempre con entusiasmo de las oportunidades que se ofrecían allí. ¿No querría intentarlo yo también? Sin decírselo a mi madre, solicité un puesto en el departamento de distribución del Club del Libro y me aceptaron. No podía imaginar entonces hasta qué punto este paso iba a cambiar mi vida.




    Por mi educación católica había unas reglas claras a las que una joven muchacha como yo debía atenerse. Una de ellas era que no podía salir sola así sin más por las noches. Cuando seis semanas después de haber empezado a trabajar en Bertelsmann se celebró la fiesta anual de la empresa, tuve que insistir mucho a mis padres para que me permitieran asistir a ella. Ninguno de los dos estaba entusiasmado con la idea, pues en esa época hasta los veintiún años no se alcanzaba la mayoría de edad. Al final, después de muchos regateos, conseguí el permiso para quedarme hasta las diez. ¡Esa noche fue clave en mi destino!




    Junto con otros muchos jóvenes en formación vi cómo Reinhard Mohn entraba en la sala acompañado por varios colaboradores. El jefe de la empresa era un hombre joven y bien parecido sobre cuyas ideas se hablaba mucho, y todos sentíamos curiosidad por conocerle. Su aire franco y decidido me impresionó, y por lo visto yo también llamé su atención porque me sacó a bailar solo a mí de entre toda la cuadrilla de chicas. Su franqueza y su encanto personal me causaron una impresión agradable. De esa fiesta se tomó una foto en la que ambos competimos por ocupar la última plaza en el juego de las sillas. Él fue más rápido.


  




  

    




    No fue un camino fácil




    




    Los años que siguieron no fueron fáciles. Mi trabajo en Bertelsmann me ponía en contacto con muchas personas y eso me hacía feliz. Pero el hombre al que amaba ya estaba comprometido. Reinhard Mohn se había casado poco después de la guerra y había fundado su primera familia. Formaba parte de ese grupo de hombres a los que la guerra les había robado la juventud y que solo después habían podido descubrir la vida y disfrutar de ella.




    La vida nos había reunido, pero a finales de los años cincuenta un divorcio era impensable. En los años sesenta nacieron nuestros tres hijos: Brigitte, en 1964; Christoph, en 1965, y Andreas, en 1968. Reinhard Mohn trataba de estar con nosotros tan a menudo como podía, pero las esperanzas de una vida en común eran escasas. En esos años, quien sería mi futuro marido me escribía una carta cada día, cartas que, mucho tiempo después de que nos casáramos, recopiló en archivadores. Al final fueron muchos los archivadores que guardaron nuestras preocupaciones, pero también nuestras esperanzas y nuestros sueños de esos años. Todavía ahora me resulta difícil hojearlos. No fue un período sencillo de nuestras vidas. Sin embargo, me siento feliz y agradecida al pensar que pudimos superarlo juntos.




    La vida como joven madre me llenaba mucho, pero también me deparó nuevas preocupaciones y otros miedos. Con solo cuatro meses, nuestra hija Brigitte enfermó gravemente de asma. Durante años luché, junto con los médicos, por su vida y compartí horas de angustia, noches en vela y momentos de desesperación con mi hijita. Su sufrimiento me hizo ser más crítica con mi fe católica de la infancia y aumentó mi confianza en mi capacidad de decisión. Una madre que vive angustiada por la salud de su hija durante tantos años o bien se hunde o bien desarrolla la conciencia de que, en los momentos más duros y desesperados, pueden surgir en ella fuerzas insospechadas que le permitan seguir adelante y continuar por el camino que un día emprendió.




    En el curso de esos años, mis hijos y yo tuvimos que superar diversos y a veces graves problemas de salud. Con cuánta frecuencia se rompen las parejas que deben soportar una carga como esa… Sin embargo, en nuestro caso estos retos nos unieron con mayor fuerza aún. En esos años también aprendimos a hablar de lo más duro y doloroso. Poder dialogar abiertamente con el otro es una de las condiciones más importantes para que una pareja funcione, y todavía hoy considero un gran regalo que siempre lográsemos comunicarnos lo que pensábamos. Yo aprendí infinidad de cosas de él, pero también él valoraba mucho mi intuición, mi franqueza y mi espontaneidad en el trato con las personas.




    En la relación con nuestros hijos, Reinhard se convertía él mismo en un niño. Con su humor y fantasía a menudo dejaba hechizados a Gitte, Chris y Andreas. Para los niños él era el querido «Tata» que tramaba con ellos pequeñas travesuras o les explicaba historias que se inventaba él mismo. Ambos estábamos de acuerdo en los principios fundamentales de la educación. Nuestros hijos debían tener criterio y tratar a todas las personas con respeto y cortesía. Desde el comienzo nos esforzamos en transmitirles un sentimiento de responsabilidad y lealtad hacia los demás. Eso incluía estar dispuesto a discutir las cosas, pero también a marcar unos límites cuando los debates se volvían interminables.




    Cuando los niños se hicieron mayores, Reinhard empezó a hablar con más franqueza sobre su trabajo cotidiano y les ofreció una visión de las exigencias empresariales. Para un empresario apasionado como Reinhard Mohn, separar el trabajo del tiempo libre era casi imposible. En sus ratos libres pensaba en el crecimiento de la empresa y reflexionaba profundamente en la cultura empresarial que quería hacer realidad junto con sus empleados. Su tarea le ocupaba por entero.




    En los años sesenta y setenta todavía era habitual que las mujeres se dedicaran en exclusiva a llevar la casa y a educar a los hijos si la situación económica lo permitía, pero yo me sorprendía cada vez con más frecuencia sintiendo una especie de vacío interior cuando oía hablar a mi pareja de su trabajo con tanto entusiasmo. También yo anhelaba desempeñar tareas en las que pudiera crear algo y formar parte de una comunidad de personas dentro de la cual pudiera asumir responsabilidades. Nuestros hijos se hacían mayores y era evidente que cada vez necesitarían menos la presencia de su madre.




    Mis primeras tareas profesionales tuvieron su punto de partida en lo que era por entonces mi experiencia vital. Reinhard Mohn no solo era veinte años mayor que yo y un empresario muy ocupado, también era un hombre profundamente filosófico que se cuestionaba sin cesar su actividad y me hacía partícipe de sus reflexiones. Él fue, sin duda alguna, el maestro que introdujo a la joven que era yo en aquella época en las cuestiones fundamentales de la política y la sociedad, la moral y la ética, las técnicas de gestión y de dirección empresarial. Sus capacidades analíticas eran impresionantes, y yo era una alumna bien dispuesta. Pero con el tiempo aprendí a plantear preguntas por mi cuenta o a señalarle aspectos que me parecían poco satisfactorios o abiertamente equivocados. El monólogo se convirtió en un diálogo, en un mutuo dar y recibir. A veces yo encontraba una laguna en las estructuras que ya existían, reconocía un problema o sentía la necesidad de actuar y ayudar de forma espontánea. «Inténtalo, entonces», decía Reinhard. Y eso hacía yo.




    Uno de mis primeros pasos fue, en consonancia con el espíritu de la época, promocionar un Círculo de Damas de Bertelsmann, que debía facilitar a las esposas de los directivos una mejor visión del mundo laboral de sus maridos. A partir de conferencias especializadas y viajes de formación, a lo largo de los años se desarrollaron proyectos de ayuda social y otras iniciativas.2 Bastantes de las damas que se comprometieron desinteresadamente en esta organización hicieron más tarde de su ocupación una profesión y han formado parte durante muchos años del grupo de colaboradoras imprescindibles de la Fundación Bertelsmann.




    La construcción de la sede de la administración central de Bertelsmann, que se inauguró en el año 1976, fue una tarea que me encomendó Reinhard. Los primeros proyectos de los arquitectos no le habían convencido, así que me pidió ayuda. La fase de planificación se alargó un año y durante este tiempo hice especial hincapié en que en la arquitectura interior predominasen la transparencia y la claridad que hasta hoy siguen caracterizando nuestra sede madre de Gütersloh. Reinhard se mostró muy satisfecho con el resultado. Le impresionó que me comprometiera hasta ese punto con mis tareas y percibió toda la energía que podía desarrollar para llevar a la práctica mis propias ideas.


  




  

    




    Espontaneidad e intuición. Las primeras experiencias en la creación de la Fundación Bertelsmann
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