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			Prólogo a la edición española

			¿Por qué no sonríen?1

			Hace algunos años, un vecino mío, empresario, me dijo: «Hay dos maneras de mandar: desde el miedo o desde la confianza». Recuerdo la conversación como si fuera hoy. Y hoy añado: hay líderes que dan órdenes y otros que facilitan el orden.

			¿Y qué es lo que hacen los líderes de este segundo tipo? Sostienen unos límites, un tiempo y un espacio simbólicos para que los miembros de su organización puedan ejercer su autorresponsabilidad profesional y desarrollarse en plenitud. Están presentes, desde la mirada atenta, la sonrisa y el respeto. Ejercen el control, pero desde otro lugar. Sin el peso de la gravedad. Sin amenazas ante un posible error. Acercándose a todo aquello pendiente de resolver desde una feliz ignorancia. Escuchando el cambio que se está produciendo en ellos mismos. Y disfrutando de cada aprendizaje vital.

			He conocido a directivos de empresa atraídos por el mito del director de orquesta; por el poder de la batuta. Convencidos de que, sin ella, todo sería un caos. Quizá no se han dado cuenta de que no produce ningún sonido, y de que la formación de los músicos de hoy —como la de los profesionales de las empresas a los que dirigen— merece que el enfoque evolucione.

			Itay Talgam nos presenta en su libro esta evolución. Grandes directores. Todos con carreras musicales extraordinarias. Cada uno de ellos con un estilo que integra al anterior. Ejercido en el seno de una orquesta sinfónica. El paradigma de organización jerárquica. Homogénea en todo el mundo. En ella, músicos y director se dedican a interpretar, año tras año, los mismos mapas de procesos: el gran repertorio clásico. Estructuras y procesos que no han cambiado en los últimos 200 años.

			A pesar de esta foto fija en el tiempo, el abanico de directores que nos presenta este libro es una prueba contrastada —para el líder que la necesite— del universo de referentes que tendrá a mano cuando se pregunte qué estilo de liderazgo necesita su organización para seguir evolucionando. Sin tener que hacer ningún cambio organizativo, está en sus manos, si quiere, empezar a variar y a cambiar.

			Nada más concluir mi breve carrera profesional como músico de orquesta y profesor de conservatorio, hace de ello más de 25 años, mi pasión se convirtió en la de identificar procesos «musicales» extrapolables a otros sectores profesionales, levantar puentes de unión entre ellos y facilitar relaciones hasta ese momento percibidas como imposibles o como carentes de valor. Itay Talgam y su libro son un referente para mí. Ha construido uno de estos puentes que yo mismo estoy construyendo. Por todo ello, he dedicado tiempo a que su mensaje pudiera ser compartido también en lengua española. Ahora es posible gracias a Jordi Cos, el primero que me habló de Itay Talgam, a Mireia Trius, que estableció la conexión inicial con Sergio Bulat, su editor, y a Ediciones Urano.

			Por medio de las ideas contenidas en estas páginas, los líderes que lo necesiten podrán renovar su forma de mirar el mito del maestro, descubrir que pueden mostrarse ignorantes y, al mismo tiempo, liderar e integrarse en equipos felices por poder desarrollarse en plenitud en las organizaciones a las que pertenecen.

			Aquellos que ya estén embarcados en esta aventura tendrán a mano felices ejemplos que les acompañarán en momentos de dudas.

			Confío en que poco a poco, ya sea en las orquestas como en las empresas, tod@s puedan empezar a sonreír.

			David Martí Garcés 
david@mel.cat 
Junio de 2017

			

			
				
					1. El título de este artículo hace referencia consciente y explícita al artículo «Why They’re Not Smiling: Stress and Discontent in the Orchestra Workplace», escrito en 1996 por Seymour y Robert Levine, y publicado en el Forum of the Symphony Orchestra Institute (número 2, abril, pp. 15-25). Los autores, padre e hijo, son respectivamente un afamado neurólogo y un músico de orquesta. Su investigación se preguntaba por qué los músicos de la orquesta sinfónica no parecían felices haciendo su trabajo. Su principal conclusión fue que no tenían control sobre nada.

				

			

		

	
		
			PRIMERA PARTE 
La música de los negocios

			El podio, mi pequeña oficina de director de orquesta, es un espacio destinado a una sola persona. Pero hoy os invito a que subáis conmigo a este cubículo de planta abierta para que estudiemos juntos la música del liderazgo.

			No os preocupéis. No es necesario que tengáis oído absoluto, ni que sepáis la diferencia exacta entre un oboe y un corno inglés. Tampoco es preciso que os intereséis por lo que significa un glissando o un tempo rubato. No obstante, dispondréis de una perspectiva única para entender por qué la creación musical sirve como metáfora perfecta de un tipo de liderazgo que ofrezca mayor margen de desarrollo a las posibilidades individuales a la vez que mejore los esfuerzos colectivos. Sin duda, cuanto sucede en nuestro podio arroja cierta luz sobre los exigentes problemas a los que suelen enfrentarse los líderes, y aporta soluciones trasladables a contextos que nada tienen que ver con Mozart o Stravinski.

			Desde hace veinte años, además de dirigir orquestas, también he orientado a personas dedicadas al mundo de los negocios y con otros intereses vitales. He utilizado las lecciones aprendidas en el podio para aconsejar a personas que ejercen como líderes en campos de los que no sé prácticamente nada. He ofrecido mis consejos tanto al nivel de un CEO que dirige una empresa perteneciente al grupo Fortune 100 como al de un padre que quiere saber cómo liderar a sus hijos, y he asesorado desde figuras políticas reconocidas a nivel mundial hasta emprendedores emergentes, desde investigadores científicos hasta unidades de lucha antiterrorista, desde agencias de publicidad hasta asociaciones de ayuda a los refugiados. Las enseñanzas y el aprendizaje que he ido atesorando durante las últimas dos décadas constituyen el fondo de El maestro ignorante.

			Estas lecciones podrían trasladarnos ciertas perspectivas inusitadas a través de las cuales aprendamos a escuchar con oído musical el mundo que nos rodea (personas y trabajo incluidos) y a identificar los patrones que van surgiendo. Es posible que se presenten ideas que parezcan insensatas, o quizá de una estupidez alarmante; por ejemplo, la que da nombre al título del libro: abrazar la ignorancia. Mostrarse ignorante en el trabajo podría considerarse una cualidad terrible, la forma más fácil de caer lo más bajo y salir por la puerta falsa del mundo corporativo. Pero si me acompañáis veréis que, en lugar de bajar, iréis ascendiendo. Comprenderéis por qué los grandes líderes no solo hacen suya la ignorancia, sino que la consideran una opción esencial para que sus partidarios alcancen nuevas cotas de una arquitectura tan novedosa que todavía está por construirse.

			Sin duda, a medida que vayamos avanzando necesitareis ser más ágiles y flexibles. En ciertas ocasiones nuestro podio estará abarrotado, ya que recibiremos la visita de algunos de los mejores directores de orquesta de todos los tiempos, tales como mi propio mentor, el legendario Leonard Bernstein.

			Hay una cosa común que caracteriza a todos los directores de orquesta, grandes o pequeños. Nuestra música se apoya en un instrumento que no emite sonido alguno ni hay que transportar en un caro estuche: una varita. Pero este silencioso e inanimado trozo de madera, la batuta, puede tener un potencial excepcional en las manos adecuadas. Hay un viejo proverbio que dice: «Si miras al cero, verás un cero. Si miras a través del cero, verás el infinito». Nuestra batuta es ese cero que por sí solo no tiene valor alguno para la orquesta, aunque lo enarboles con mucha elegancia. Solo cuando somos capaces de hacer que nuestros músicos miren a través de esa varita y vean el sinfín de posibilidades humanas y artísticas que encierra la música, solo entonces, llegamos a la verdadera esencia del arte de la dirección de orquesta. De hecho, resulta fundamental para el arte de cualquier líder, vital para todo aquel que dirige un negocio y otras empresas de gran calado que se extienden mucho más allá de las paredes del auditorio.

			Durante las páginas siguientes seremos testigos de cómo tiene lugar este milagro, vosotros y yo, junto a varios de los mejores directores de orquesta del pasado siglo. Veremos cómo diferentes tipos de huecos abren paso a fuentes de energía creativa y a nuevos descubrimientos. También podremos pasar de ser oradores magistrales a transformarnos en oyentes admirables, generando este cambio únicamente a partir de nuestros propios oídos.

			Y haremos todo esto adentrándonos en terrenos en cuyas misiones de empresa jamás se ha articulado la palabra «música», como podrían ser Goldman Sachs, Merck, Kraft Foods o incluso cuarteles militares de la frontera siria. Estas organizaciones representan a un gran número de personas de todos los estratos de la vida profesional que se inspiraron en la comprensión del liderazgo de los grandes directores de orquesta. Yo mismo he sido testigo de cómo pasaban de la fascinación a la iluminación.

			Recuerda que no necesitas ser un amante de la música clásica para comprender esto, porque la música se encuentra en todas partes y tú ya tienes muchos conocimientos al respecto, aunque seguramente no piensas tu realidad diaria en términos musicales. No obstante, eso está a punto de cambiar.

			* * *

			Todos somos criaturas musicales que vivimos inmersas en el sonido. Y no estoy hablando de la música de ambientación, de la radio ni de las canciones que tienes en tu biblioteca de iTunes. A lo que me refiero es al proceso continuo que realizamos cuando dotamos de sentido los sonidos que nos rodean. Esta música es lo primero que tenemos que percibir cuando reflexionamos respecto a qué hacer para mejorar nuestra capacidad de liderazgo.

			Pongamos el ejemplo de que tienes que tomar el tren para acudir al trabajo. El sonido repetitivo del tren moviéndose por las vías te canta una melodía tranquilizadora. Tal vez no sepas por qué sientes esta sensación de calma y bienestar, pero esa evidencia rítmica es la que te permite acercarte a tu destino.

			Digamos que al final de tu trayecto en tren tomas un taxi. Apreciamos elementos musicales en los repentinos avances y paradas, en los impacientes cambios de carril, en los improperios que el taxista dirige a los otros conductores. Se trata de una música caótica y ruidosa, de modo que tu sistema nervioso reacciona volviéndote loco. Por otro lado, si tienes la suerte de poder acudir al trabajo en bicicleta, formarás parte de una música diferente, más sosegada. Tu forma de moverte y la velocidad a la que te trasladas son completamente naturales y están en correlación con los cambios de luz y de terreno. Se trata de un movimiento que te hace vivir en armonía.

			¿Qué música te envuelve cuando llegas, finalmente, al trabajo? Date una vuelta y escucha. Después, pregúntate: ¿de dónde sale el ritmo? Es decir: ¿dónde miraríamos para saber qué día le espera a la empresa, al departamento de mensajería, a investigación y desarrollo, a recursos humanos? ¿Hay algún director de orquesta, alguien al que todos dirijan su mirada? Tal vez sea el CEO, pero no tiene por qué. Podría ser alguien que esté por debajo en la cadena de mando. Esa música ¿te da fuerzas, o te hace sentir impotente? ¿Te distraen los sonidos demasiado altos, algún corno desafinado? ¿Necesitas ponerte tapones y enclaustrarte en tu espacio de trabajo para concentrarte, o sientes la necesidad de unirte al coro y celebrar los esfuerzos colectivos de tus compañeros? Cuando acudes a una reunión, ¿oyes un dueto amoroso, o una escena fatal de una ópera trágica? ¿Y qué hay de tu propia contribución a la creación musical del entorno laboral? ¿Es perceptible? ¿Alguna vez tienes la posibilidad de llevar la voz cantante y tocar melodías hermosas, o solo el manido cha-cha-chá? ¿Y cómo se percibe tu música desde fuera? ¿Se quejan los vecinos? ¿Está contento tu público de clientes? Y, lo que es más importante: ¿podríamos cambiar todo esto?

			* * *

			Te sientas a tu escritorio un lunes por la mañana. Todo parece estar en orden para el comienzo de la semana laboral, salvo una luz que parpadea sobre tu cabeza. Esto te distrae durante un momento, pero entonces te acuerdas de que tienes que encontrar un documento importante para un cliente. Abres el cajón de tu escritorio para cogerlo. Y cuando vuelves a alzar la vista, no puedes creer lo que no ves.

			Tu ordenador ha desaparecido. Tu escritorio tampoco está, ni la estantería, ni el aparador. De hecho, el despacho ha desaparecido por completo. Ya no tienes ante ti la placa que te nombra «Director de Inversiones», sino un atril. Y el documento que descansa sobre él no es una lista de los ingresos cuatrimestrales, sino una partitura en la que dice: Mozart, Eine Kleine Nachtmusik. Empiezas a oír que las personas que te rodean afinan sus instrumentos. Te percatas de que, incomprensiblemente, te encuentras sentado detrás de la segunda sección de violines de una orquesta sinfónica con tu violín en la mano y el ensayo a punto de dar comienzo. ¿Cómo es posible esto?

			Pero pronto la confusión da paso al alborozo. Al fin y al cabo, siempre has disfrutado con la música y, aunque jamás hayas recibido clases de violín en tu vida, al parecer ahora puedes tocar como un verdadero profesional, en tanto que tus compañeros de oficina siguen llevando las cuentas, calman a los inversores intranquilos y se quejan de las pocas oportunidades laborales que ofrece la empresa. Qué suerte tienes. Si pudiera verte Schwartz, ese incordio incansable de Contabilidad.

			Pero, espera un momento. ¿No es ese que está ahí sentado en la primera sección de violines, junto al director? ¿Schwartz? ¿De dónde ha salido este? En cualquier caso, no te da tiempo a pensar más en ello. El maestro da una señal y comienza la música. Tocas como un poseso, dispuesto a hacerle sombra a ese inútil de Contabilidad. ¿Cómo no se percatan de que es un impostor? Seguro que tus esfuerzos por superarle no pasan desapercibidos para el director de orquesta. Y, efectivamente, así sucede.

			Te mira fijamente y dice con severidad: «¿Qué estás haciendo? Se supone que tienes que tocar con los demás. Quiero que todos los violines de la segunda sección suenen como un instrumento, no a dieciséis egomaníacos exigiendo atención». Por supuesto, te quedas planchado. Y diriges una mirada a tu compañero Schwartz de Contabilidad, que está exultante.

			Después, entre bambalinas durante el receso, te das cuenta de que esa ofensa que has sufrido no interesa a tus nuevos compañeros en absoluto. Los violinistas están demasiado ocupados quejándose de lo difícil que es su trabajo en comparación con el de otros miembros de la orquesta. «Tenemos que tocar demasiadas notas», dice uno de ellos. Otro menciona al triangulista. «Este hace un ping cada media hora y cobra más que nosotros. Eso sí que es un solista.» Oyes la conversación que mantienen un clarinetista y un oboísta. El primero dice: «Estoy hasta las narices de que la sección de cuerda esté siempre desafinada. Si tengo que oírlos durante cuatro horas al día, acabaré perdiendo mi precioso sentido de la afinación». El oboísta asiente y responde: «Yo hace años que no los escucho en absoluto». Entonces, un trompetista se une al festín de quejas. «¿Cuánto tiempo seguiremos aguantando a este director idiota? La única forma de que toquemos juntos es ignorarlo por completo.»

			La campana que marca el fin del descanso suena estrepitosamente. Pero resulta ser el teléfono de tu despacho. El atril con la partitura de Mozart ha desaparecido y tu vieja pantalla de ordenador reaparece con las actualizaciones de ganancias y pérdidas. Schwartz, el de Contabilidad, sigue en la oficina, sentado junto al jefe. Menudo pelota. En resumen, que vuelves al lío de costumbre. Y te preguntas si sucederá lo mismo en todas partes. ¿Es posible que la Búsqueda del Agravio sea la única misión de empresa en todas las organizaciones, desde bancos de inversiones hasta instituciones académicas y orquestas sinfónicas?

			No obstante, tu alma se rebela contra tanto pesimismo. Seguro que se puede ser feliz y sentirse realizado en el trabajo. Tampoco es un imposible, ¿no? ¿Es que hay que dejar el corazón en casa cada mañana cuando uno se marcha y se despide de sus hijos y su mujer con un beso? ¿O puede el trabajo ser un lugar espiritual, una forma de expresión del modo en que quieres vivir? Pues claro que sí, contestas para convencerte. La respuesta es tan clara como el sonido de ese triangulista al que pagan demasiado bien. No puede encontrarse en un impoluto balance de pérdidas y beneficios, ni siquiera en las obras maestras de Mozart, sino en la música de nuestra vida laboral, una música que producimos y experimentamos junto a quienes nos rodean.

			Así que digamos que puedes hacer lo que te plazca y variar la música metafórica de tu trabajo a tu gusto. Es decir, puedes conseguir que fluya como tú quieres para que vuestro esfuerzo alcance otro nivel. Puedes marcar el ritmo y asegurarte de que tenéis la estructura necesaria para que todo siga su curso natural. Puedes permitir que haya espacio para la expresión individual si te parece necesario, y determinar el tipo de toma y daca entre los intérpretes. Puedes hacer que todo sea predecible o luchar para que sorprenda. En resumen, está en tus manos: eres el diseñador de tu organización, el compositor y orquestador del flujo del trabajo.

			Tu primera tentación puede ser poner la música que te gusta para relajarte; eso seguramente sería estupendo. Pero, espera. ¿Funcionaría? Al fin y al cabo, tampoco es que estéis de relax entre amigos, y tú quieres sacar el trabajo adelante.

			La música ha tenido el efecto deseado en ti y los que te rodeaban en ciertas ocasiones. Te animaba, te daba más energía y hacía que la colaboración con los demás resultara fácil y armoniosa. ¿Qué tipo de música era? ¿Qué clase de música alegra el corazón, ayuda a crear armonía, inspira el cambio y la innovación y une a las personas? ¿Qué música imaginarías para los trabajadores de tu organización si fueras el mejor líder posible?

			¿Tal vez una banda de música tocando la marcha de Sousa «The Stars and Stripes Forever»? ¡Sí! Que todos vayan marcando el paso al ritmo de los tambores y los platillos. Es una música que desprende optimismo y tiene ímpetu. Los trabajadores de la organización no tendrán más remedio que escuchar y formar perfectamente alineados a lo largo de un camino recto. Ya ves a tus clientes en la acera animando, ondeando banderitas con el emblema de tu empresa. Pero espera un segundo, ¿y si hay que detenerse para reflexionar un momento? No podréis, porque el bombo nunca para. ¿Qué pasa si el solista del bombo conduce a la banda por el mal camino, como en la película Desmadre a la americana, en la que una fila tras otra de músicos acaban marchando ciegamente hacia un callejón sin salida hasta darse de morros contra la pared? Mejor no, dudo de que la mejor opción sea una marcha militar. Faltaría flexibilidad. Tal vez haya otra solución metafórica más sutil. ¿Qué tal la armonía celestial?

			Te sientas en un banco de la catedral, envuelto en las luces resplandecientes que atraviesan las vidrieras desde las alturas. Estás rodeado de belleza y dignidad. El coro canta la ancestral música eclesiástica en perfecta armonía, dirigido por un director expresivo que parece elevar a los cantantes al cielo. «¡Dios mío!», piensas literalmente. Si pudiéramos gestionar así el departamento comercial. Todas las voces se apoyan sobre una más grave que las realza, y piensas: ¡Ah, el siempre eficiente departamento de informática! Te haces una imagen ideal de cómo podría ser tu entorno de trabajo. Pero entonces te das cuenta de que hace hora y media que has perdido el sentido del tiempo y la conexión con el mundo exterior. Aunque transcurran los siglos y el mundo se vuelva completamente del revés, esta música continuará siendo la misma siempre. Es intemporal, cierto, pero resulta peligrosa si quieres ser relevante e innovador, ya que es completamente ajena a las circunstancias de esta sociedad tan cambiante. No hay duda de que te gustaría oír a los empleados en perfecta armonía. Sin embargo, en la oficina hay mucho alboroto, demasiado trasiego de gente, los trabajadores son reacios a limitar sus movimientos para adecuarse a la armonía de tu empresa, y Recursos Humanos tampoco tiene tiempo para formar a todos los nuevos empleados. Así que desaparece esa armonía perfecta. Necesitas otra solución. ¿Algo más marchoso? ¿Jazz Dixieland?

			Transformas tu empresa en una versión del Preservation Hall de Nueva Orleans. Los santos de la canción «When the Saints go Marching In» irrumpen en escena con sonrisas en sus rostros, todos comienzan a tocar melodías independientes, improvisando hasta el límite de sus posibilidades, y la cosa parece cuajar. No puedes evitar seguir el ritmo con los pies y chasquear los dedos. Los clientes conocen el tema, así que se sienten seguros incluso cuando la improvisación llega demasiado lejos. ¿Quién no querría que la música, el trabajo y la vida en sí fueran como una banda de jazz Dixieland? El problema es que al final el grupo acaba volviendo al motivo principal una y otra vez, porque, aunque sea un estilo muy innovador y creativo, también es repetitivo y, por más que tenga un final feliz, todo lleva a lo mismo. No cabe la posibilidad de que se transforme en algo diferente o incorpore sensaciones nuevas. Al poco tiempo tus clientes dejan de sentirse satisfechos, toda vez que el encanto que los embelesaba se desvanece. La innovación solo sucede a un nivel, en la superficie, porque la estructura nunca cambia. ¿Tal vez hayas sido demasiado conservador al permanecer en tu propia zona de confort cultural? Quizá tengas que bucear en las profundidades de la música. ¿Qué te parecería tomar el Expreso de Oriente?

			La música de Oriente Próximo suele contar con una corriente sonora sólida en la que toda la banda toca y canta la misma melodía, o al menos parece hacerlo. Cuando te acercas, cuando atiendes realmente, escuchas cosas inesperadas. Cada uno de los participantes realiza una versión diferente de la melodía. Abres la puerta de uno de los despachos y escuchas a su ocupante. Está ejecutando pequeños trinos que embellecen la melodía, adornos que enriquecen la música. La mujer del otro despacho canta en un tono más agudo y su versión es más fina. Aunque suena una sola onda sonora, existe un sinfín de variaciones en cada una de las partes individuales. Se produce un sentimiento de unión, pero hay espacio para la creatividad individual. ¿No es esa la atmósfera que quieres en la oficina? Los clientes oyen una melodía clara, no algo caótico, pero encuentran la variedad necesaria para ajustarse a sus gustos personales. Aunque también esto tiene sus límites. Vas a tu sucursal bancaria a pedir un préstamo. La gerente dice todo lo que quieres oír, pero no te da el dinero. Así que te diriges a otro agente de préstamos de la misma sucursal, que examina una documentación idéntica a la que has presentado antes y te lo concede. ¿Por qué esa diferencia de rasero? Porque las reglas de este banco son como la música de Oriente Próximo y permite que se den este tipo de imprecisiones. Las escalas musicales de la música de Oriente Próximo tienen más notas que las de Occidente, unas notas situadas entre los tonos y los microtonos que lo invaden todo, creando hermosas e incesantes micro-complicaciones que dicen sí, no y tal vez al mismo tiempo. La ambigüedad crea momentos magníficos, pero resulta frustrante si la usas como sistema direccional de largo alcance. ¿Dónde queda la regularidad? ¿Y la fiabilidad? De manera que esta música tiene limitaciones obvias para tu negocio. ¿Y si probamos con otro género? ¿Recuerdas tu última visita a la sinfónica? La Solución Clásica, podríamos llamarla.

			Confiemos en el viejo recurso. En una sinfonía de Beethoven tienes una arquitectura a gran escala. Esto permite una exploración de ideas extensa que crea una sensación de permanencia y poder. No te hace bailar en ningún momento, sino que pone en funcionamiento tu lado más analítico. Las técnicas que se usan en la escritura de sinfonías conectan la expectativa a corto y largo plazo a través de un proceso de desarrollo continuo. La música sinfónica exige una interacción intensiva entre las secciones de la orquesta. La percusión y los metales son muy diferentes de las cuerdas, pero tienen en cuenta a los demás instrumentos, los apoyan y dependen de ellos. Así que si todos los músicos trabajan a una podrías tener la expectativa de que tu empresa consiga excelentes resultados de aquí a unos cuatro años. Obtendrás una amortización como jamás habías soñado. El único problema es que la industria podría cambiar por completo en unos pocos meses. Piensa en los cartuchos de ocho pistas. Eran geniales, pero desaparecieron. La película Kodak, obsoleta. Piensa en las máquinas de escribir con las que se crearon grandes obras literarias: han desaparecido. Tal vez no seas lo bastante hábil para reaccionar, ni siquiera esforzándote al máximo y usando tus mejores artes. Puedes crear una idea genial para la industria de la automoción, pero, si los precios de la gasolina suben en cuatro años, tu papel acabará siendo completamente irrelevante. Este trabajo se centra en el futuro a largo plazo y, por lo tanto, está llamado a crear problemas a largo plazo. Lamentablemente, no será una solución perfecta que pueda satisfacer a todos.

			¿Existe una solución ideal que se ajuste a todas las organizaciones en cada estadio de sus vidas? Es muy poco probable. Incluso en el caso de que una empresa encuentre su solución perfecta, la lógica dictamina que habrá que cambiarla por otra, o modificarla, cuando el mundo diga que ha dejado de ser relevante. Como líderes, debemos aprender a pasar de una forma musical a otra y conseguir que toda la organización siga este camino. Para crear algo nuevo y esencial seguramente tendremos que aprender a combinar diferentes modelos, diferentes formas musicales. ¿Qué necesita un líder para traspasar su zona de confort y ser más efectivo en un mundo inmerso en un estado de cambio continuo?

			La exploración personal que proponemos aquí no será sencilla. Requiere atención absoluta y un nivel de apertura que muchas de las personas con autoridad no aceptan fácilmente. Pero, llegados a este punto, espero que no veáis la música solo como una expresión artística, ni como una atractiva metáfora, sino como un lenguaje y una lente a través de la cual podemos observar y discutir temas relacionados con la organización. Y que estéis dispuestos a surtiros con una especie de biblioteca iTunes del liderazgo, una colección que se irá adaptando a vuestras necesidades individuales y a vuestra personalidad a medida que vayamos pasando las páginas de este libro para conformar una creación única: un oído propio para el liderazgo.

		

	
		
			SEGUNDA PARTE 
Tres nuevos temas sobre liderazgo

			Ignorancia, huecos y escucha atenta: tres aspectos «negativos» con resultados muy positivos

			Si examinas tus conocimientos, tus aptitudes, tu experiencia, en suma, el inventario completo de herramientas que incluyes en tu currículo, alcanzarás a ver solo la mitad de tu propuesta de valor, una parte esencial para la cual seguramente has trabajado duro. La otra mitad es igual de importante, pero nunca aparece en el listado. Tal vez escribas: «Aportaré conocimientos al equipo», pero nunca dirás: «Aportaré mi ignorancia y no cesaré de animar al equipo para que supere mis conocimientos y llegue más alto». Quizás escribas: «Se me da bien cohesionar a las personas y unificar procedimientos». Nunca escribirías: «Soy bueno identificando los huecos que se abren en la organización y asegurándome de exponerlas para que todos podamos beneficiarnos de ellas». Cualquiera diría: «Soy excelente comunicando mis decisiones de manera clara», pero nadie escribiría: «Prefiero escuchar antes que dar instrucciones al equipo. Mi capacidad de escucha es la clave del éxito del equipo».

			Como ya empezarás a percibir, los tres elementos mencionados anteriormente están conectados entre sí. Todos ellos contienen espacios en los que se dan cualidades con una dinámica especial. La ignorancia va unida a una disposición a explorar nuevos espacios, los huecos contienen un potencial oculto que espera a ser descubierto, y la escucha atenta —es decir, una capacidad de escucha capaz de hacer que las cosas se vean de una manera diferente y que los planes cambien— puede hacer uso del espacio para permitir que otros participen del diálogo plenamente.

			Estar dispuesto a desprenderte del conocimiento y aceptar la ignorancia será crucial a la hora de adoptar tus nuevas herramientas de liderazgo. Para dar ese salto tendrás que confiar en tu capacidad de liderazgo, tanto en el momento de explorar los huecos como en el de desarrollar tu capacidad para la escucha atenta.

		

	
		
			
1 
Una ignorancia genial


			Hace dos décadas aproximadamente inicié un proceso gracias al cual he desarrollado un nuevo sentido de la ignorancia bastante prometedor. Como resultado de ello comprendí que la creación de un conocimiento nuevo e impredecible se consigue mediante la combinación del conocimiento existente, la voluntad y, por último, optar conscientemente por la ignorancia, no conocer las respuestas, ni siquiera intentar predecirlas. La historia que escribo a continuación revela cómo llegué a esta conclusión. Advertiréis que los huecos han jugado un papel primordial para mí a la hora de aprender a apreciar mi ignorancia.

			En el verano de 1996 me encontraba en la playa de Tel Aviv haciendo castillos de arena con mis dos hijos pequeños con la sensación de que las vacaciones de verano no acabarían nunca y me alegraba de que todavía faltara mucho para el comienzo de la temporada cultural. No obstante, mi estado de relajación veraniega se vio interrumpido por una llamada telefónica de singular naturaleza.

			Mi amigo Yuval Ben-Ozer, director de conjuntos corales, me explicó que la directora de Recursos Humanos de un banco de nivel nacional le había pedido que diera una charla sobre música clásica para sus directivos. A Yuval le pareció extraño. Sobre todo, porque la directora de Recursos Humanos le había dicho que a estos directivos no les interesaba la música clásica en absoluto. Yuval le preguntó qué sentido tenía castigarlos con una idea de esas características, y ella respondió que un poco de cultura podría ayudarles, aunque no sabía exactamente cómo.

			Yo estaba entusiasmado por poder colaborar con Yuval en la presentación. Pero ¿seríamos capaces de crear algún tipo de valor tangible para este tipo de audiencia? No podía evitar pensar en el abismo que separaba a los músicos de esos peces gordos de la banca. Me imaginaba acudiendo a la presentación en mi oxidada bicicleta, mientras ellos abarrotaban el aparcamiento con sus Mercedes 500. Aquello suponía un amenazante hueco para mí. Después sentí una brecha de diferente tipo, y he de admitir que no me siento orgulloso al recordarlo. Tuve un vago sentimiento de superioridad cultural, como si supiera que, por más talentosos que fueran esos magos de las finanzas en su reducido juego materialista, jamás podrían equipararse conmigo, el Artista. Me aferré a esa ventaja para compensar mis miserables carencias en temas financieros.



OEBPS/font/SabonLTStd-Bold.otf


OEBPS/font/ACaslonPro-Italic.otf


OEBPS/font/SabonLTStd-Italic.otf


OEBPS/font/MinionPro-Regular.otf


OEBPS/font/GalliardStd-Roman.otf


OEBPS/font/ACaslonPro-Regular.otf


OEBPS/image/empresa_activa_logo_2015_traz.png
(3 Empresa Activa





OEBPS/font/OfficinaSansStd-Book.otf


OEBPS/font/OfficinaSansStd-Bold.otf


OEBPS/font/SabonLTStd-Roman.otf


OEBPS/image/039000403a.jpg
ITAY TALGAM
Prélogo de David Marti | Epilogo de Pedro Alcalde

El maestro
IGNORANTE

Cémo los
grandes lideres
inspiran
genialidades
impredecibles






