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    Durante toda mi vida he tenido la buena fortuna de disfrutar de largas temporadas con algunos hombres y mujeres cuyas vidas han sido extraordinarias. Fue en esa época en la que mi curiosidad me llevó a hacerles todas las preguntas que se me ocurrían en cuanto a cómo llegaron a hacer lo que hacían y qué contribuyó para que se convirtieran en lo que eran. De vez en cuando me pregunto cómo sería si pudiera reunirlos para compartir sus historias, para que yo pudiera captar los temas comunes que fuesen surgiendo. Creía, y aún lo hago, que un experimento como ese no solo sería enriquecedor, sino que probablemente cambiaría vidas.


    La sabiduría del líder de Jann Freed logró lo que siempre había deseado, en particular porque se relaciona con el tema, algo misterioso, de la práctica del liderazgo. Jann no solo encontró a los más sabios, quienes tienen algo significativo que decir acerca del liderazgo, sino que identificó los temas comunes que surgían durante sus conversaciones. En mi calidad de estudioso (desde hace tiempo) del liderazgo estaré siempre agradecido con ella por persistir con paciencia durante más de una década para captar estas joyas de conocimiento y, además, presentarlas de modo que me animaran a aplicarlas en mi propia vida, como líder y como consultor de líderes que desean lograr una diferencia positiva en el mundo.


    Animo a todos los que toman una copia de La sabiduría del líder a leer con un ritmo que les dé suficiente tiempo y espacio para preguntarse de qué manera viven cada día, cada una de las ocho prácticas de liderazgo y quizá también a seguir hasta el punto de considerar qué cambios hacer. Personalmente creo que cualquier lectura significativa es peligrosa, ya que con frecuencia lleva a considerar hacer algún tipo de cambio personal. Pienso que para muchos este libro será de este tipo, si se lee con seriedad y se aplica a la vida. Cuanto más cada uno de nosotros se enfoque en el libro como aprendiz, más probable será que nuestra inversión en tiempo y dinero resulte una de las mejores, como quedará evidenciado con el impacto positivo que se verá en las vidas de quienes están en nuestra esfera de influencia.


    Raymond Rood


    Director ejecutivo, fundador y consultor en jefe


    The Genysys Group
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    La sabiduría del líder tiene un enfoque práctico, pero holístico, acerca del tema del liderazgo. Reta a todos los lectores —incluyendo a administradores de primera línea, líderes departamentales y divisionales, así como administradores y directores ejecutivos de alto nivel— a evaluar, e incluso a comparar, su enfoque actual de liderazgo con las prácticas identificadas por algunos de los expertos en liderazgo más exitosos del mundo, gurús, líderes de alto nivel en las organizaciones y directores ejecutivos. Este libro invita al lector a aprender cómo estos líderes han aprovechado sus propias experiencias de trabajo, en el que invirtieron mucho esfuerzo, y sus lecciones de vida para descubrir el significado de ser un líder reconocido, comprometido y exitoso.


    Ya que la curiosidad impulsa la investigación, yo sentía curiosidad sobre cómo ser el líder más efectivo y cómo preparar de la mejor manera a las personas para que fuesen el tipo de líder que se necesita en esta época de incertidumbre. Con el tiempo, mi investigación se extendió más allá de la intención original. Al final, este libro es una integración de los conceptos extraídos de la literatura, de numerosas personas calificadas como líderes —yo los llamo sabios*— que entrevisté, para realizar mi indagación personal a fin de vivir lo que estaba aprendiendo.


    Estos sabios son personas capaces de sintetizar las experiencias de vida y traducirlas en sabiduría para compartirla con otros como parte de su legado de trabajo.


    Además, entrevisté a líderes superiores en organizaciones que fueron premiadas por crear lugares de trabajo saludables, que alientan y apoyan a los individuos para atraer su mente, su cuerpo y su espíritu hacia la cultura del trabajo. Tengo una certificación como Sage-ing© Leader, Registered Corporate Coach® [asesor corporativo registrado], consultor de gestión del cambio y he asistido a varios talleres y seminarios con líderes importantes. La culminación de estas experiencias fue la información adquirida y mi viaje de aprendizaje respecto a cómo ser un líder efectivo en un mundo caótico e incierto.


    Mi recorrido personal se orientó hacia la acción —siguiendo los consejos y la sabiduría de los sabios—. Lo que aprendí en el camino, lo integré a mis cursos, a mis talleres y a mi vida. Este libro explica una filosofía de liderazgo y las prácticas surgidas de mi búsqueda activa, al escuchar y llevar a la práctica lo que oía. Esto implicó comprometerme en actividades recomendadas por ellos, leer los materiales que ellos mencionaban y desarrollar prácticas que parecían esenciales para ellos, para poder llevar y vivir una vida de calidad. Sin embargo, esta fue la sorpresa: cuando yo preguntaba a los sabios sobre liderazgo, ellos me hablaban de la vida.


    Los temas surgidos de mi viaje de aprendizaje forman el corazón del libro. Una lección clave (quizás incluso una confirmación) es que los mejores líderes son altamente conscientes de ellos mismos, generosos, empáticos, compasivos, y entienden de verdad el poder de construir una comunidad compartiendo lo que saben. Esta es solo una de las grandes lecciones que aprendí a lo largo del proyecto de nueve años de entrevistas, que creció hasta incluir conferencias con más de 100 líderes respetados y docenas de otros renombrados líderes sabios y expertos, como Warren Bennis, Peter Senge, Stephen Covey, Sally Helgesen, Marshall Goldsmith, Shoshana Zuboff, Jim Kouzes, Daniel Pink, Patricia Aburdene, Peter Block, Margaret Wheatley, Jim Autry y Max De Pree. La sabiduría del líder ayuda a quienes tienen puestos de autoridad a seguir esta iniciativa y, con toda intencionalidad, a usar estas experiencias de vida —ya sea como líder organizacional, de equipo o de grupo de trabajo; como miembro de una comunidad o de su familia, o en sus experiencias individuales—, con el fin de apoyar e informar a otros para que triunfen. En suma, este libro ayuda a los líderes a integrar lo mejor de sus vidas y de ellos mismos en las tareas y papeles de liderazgo.


    Como profesora e investigadora enfocada en la naturaleza y práctica del liderazgo, encuentro que muchas teorías y modelos son demasiado simplistas para la complejidad de las organizaciones y entornos actuales. Quienes tienen la responsabilidad de guiar a otros parecen ahogarse en información acerca de la naturaleza y práctica del liderazgo, a la vez que están hambrientos de la sabiduría acerca de los comportamientos que nutren a las personas y a las organizaciones que ellos apoyan y en las que trabajan. El libro intenta cruzar esta información excesiva para ofrecer a los líderes rutas sencillas para avanzar positivamente en sus carreras y en sus vidas. Aunque al comienzo no planeé escribir un libro, mi curiosidad acerca de cómo preparar mejor a las personas para llegar a ser líderes me llevó en un viaje sin fin que me cambió la vida. El poeta español Antonio Machado escribió un poema que parece reflejar el viaje en el que estoy desde hace años, buscando sabiduría y aprendiendo sobre liderar. Se llama “Proverbios y cantares” y aparece en su libro Campos de Castilla (1907-1917); el extracto es el siguiente:


    Caminante no hay camino. Se hace camino al andar.


    —Antonio Machado


    Jann Freed

    


    NOTAS


    
      
        * En el original, la autora emplea el término sages, que puede traducirse como “sabio” o “sensato”; sin embargo, a lo largo del libro, la misma autora concede a los sages características como integridad, inteligencia, astucia, prudencia, previsión, conexión, compromiso, generosidad, empatía, compasión, sensibilidad, entre otras. En esta edición hemos decidido utilizar el término “sabio” para referirnos a una persona que domina el liderazgo, pero que además posee otras características; usted, como lector, deberá tener en cuenta que cuando nos referimos a sabio estamos hablando de todas las características antes mencionadas. N. del E.
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    Este ha sido un viaje de aprendizaje, por un camino que no sabía adónde llevaba. Solo seguí avanzando y aprendiendo en ese camino. Estoy agradecida con las personas, organizaciones y circunstancias que me permitieron emprender esta búsqueda de la sabiduría sobre los sabios del liderazgo. Quiero dar las gracias a:


    Central College. Cuando comencé el proyecto de investigación “En busca de sabios”, estaba en año sabático como profesora de Administración de Negocios y de la cátedra “Mark and Kay De Cook” sobre liderazgo y desarrollo de la personalidad. El colegio financió mi desarrollo profesional con la participación en conferencias y talleres. Esta participación me ayudó a entrevistar a muchos de los sabios. La cátedra me favoreció a adquirir los materiales que necesitaba para grabar entrevistas telefónicas con la mayoría de los sabios.


    Mark y Kay De Cook. Con el apoyo de la cátedra proporcionada por los De Cook, este proyecto cambió mi vida para siempre. Es un honor contar con la amistad de Mark y Kay.


    Judi Neal. Al comienzo de este proyecto, Judi era directora del International Center for Spirit at Work, en donde realizaba teleconferencias con autores y líderes de organizaciones que habían sido premiados por su “espíritu de trabajo”. Fue un privilegio para mí ayudar a Judi con las entrevistas de estas personas, a quienes después entrevisté como sabios para mi estudio.


    Elmer Burack. No hubiera comenzado este viaje sin el aliento y la sabiduría perspicaz de Elmer. Él fue el ímpetu y su espíritu me mantuvo en el camino.


    Más de 100 sabios. Gracias a cada una de las personas que entrevisté. Cada entrevista fue una experiencia de aprendizaje que ahora puedo compartir con otros de muchas maneras: este libro, mi blog, artículos y en cursos y talleres. Siempre agradeceré la experiencia de vida y los conocimientos que compartieron conmigo.


    Mark Morrow y Ashley McDonald. Luego de una carrera de 30 años en educación superior, será un reto para mí separarme de las “pláticas académicas”. Gracias por ayudarme a encontrar mi propia voz y por su asesoría de valiosa retroalimentación.


    John Fisher e hijos. Escribir un libro es un compromiso de tiempo y energía. Me doy cuenta de que existen costos de oportunidad cuando estoy enfrascada en un proyecto como este. Gracias por comprender y apoyarme en mi proceso. Como soy una apasionada del aprendizaje, deseo poder aprender también de los beneficios de mi relación. Este libro me ha enseñado a vivir la mejor vida posible, y mi vida es mejor gracias a que todos ustedes están en ella.
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    Introducción a las

    ocho prácticas


    En algunos cientos de años, cuando la historia de nuestro tiempo se escriba

    desde una perspectiva de largo plazo, es posible que el evento más importante

    que verán los historiadores no sea la tecnología, la internet o el comercio

    electrónico. Será un cambio sin precedentes en la condición humana. Por

    primera vez —literalmente—, un sustancial y rápidamente creciente número

    de personas tendrá voz. Por primera vez, tendrán que administrarse por sí

    mismas y la sociedad no está preparada para ello.


    Peter Drucker


    Hace algunos años me cautivó el libro de Mary Catherine Bateson Composing a Life [Composición de una vida] (1989). En él, Bateson, antropóloga e hija de Margaret Mead y Gregory Bateson, examina las vidas de varias mujeres exitosas con carreras multifacéticas interesantes y concluye que su éxito es resultado de un hilo unificador de sus diferentes experiencias y el uso efectivo de esa unidad.


    Este libro intenta ayudar a cualquier líder a hacer justo eso, a utilizar sus experiencias de vida para tener éxito. El “éxito” para un líder —ya sea de una organización, un equipo, grupo de trabajo, comunidad o familia— significa apoyar a otros e inspirarlos para ser exitosos.


    Este libro ofrece a quienes trabajan en organizaciones diversas y en todos los niveles, los conceptos clave y las aplicaciones para ampliar la manera en que utilizan su liderazgo y el repertorio de habilidades de vida. El contenido se basa en varios factores únicos que incluyen:


    • conceptos extraídos de entrevistas hechas a más de 100 líderes sabios, considerados líderes en su campo,


    • temas que surgieron de la lectura de libros y artículos recomendados por los sabios entrevistados,


    • ideas y conceptos recolectados al entrevistar a numerosos líderes superiores de organizaciones que han sido premiadas, y


    • experiencias personales de liderazgo en mi carrera y mi vida.


    Ocho prácticas de liderazgo que importan


    Con esta amplia variedad de líderes, supuse que reducir la información a ideas clave sería difícil, pero no fue así. Después de analizar los datos y otras investigaciones, emergieron ocho prácticas “dignas de sabios” que sustentan a los líderes que acostumbran establecer vínculos con los demás y los inspiran a lograr un alto desempeño. En especial, mi investigación reveló las siguientes características (las cuales dieron lugar a los nombres de los capítulos del libro). Los líderes:


    • saben quiénes son,


    • no dejan que el ego les gane,


    • establecen vínculos con empatía y sensibilidad,


    • admiten sus errores sin temor,


    • se integran a la comunidad,


    • crean entornos de trabajo saludables, y


    • viven su legado.


    ¿Para quién es este libro?


    La audiencia específica para este libro incluye a cualquiera que ostente un puesto de influencia en una organización (lucrativa o no) o a aquellos que preparan a estos individuos, en especial administradores de primera línea, líderes departamentales o divisionales, así como altos administradores y directores ejecutivos. Ofrece a estos profesionales una manera de evaluar e incluso comparar su enfoque actual de liderazgo con las prácticas identificadas por algunos de los líderes expertos más exitosos del mundo, gurús y altos líderes de organizaciones que han aprovechado sus propias experiencias de trabajo y lecciones de vida para descubrir realmente qué significa ser un líder reconocido, comprometido y exitoso.


    Como señaló de modo intuitivo el ya finado sabio Peter Drucker: “Estamos en uno de esos grandiosos períodos históricos que ocurren cada 200 o 300 años, cuando las personas ya no entienden el mundo y el pasado no es suficiente para explicar el futuro” (Cameron y Quinn, 1999: 1). Pero cuando el mundo cambia, las relaciones humanas toman un lugar aún más importante.


    Esta es una lección que aprendí en mi viaje y la incorporé también a mi vida personal. Además, desarrollé talleres y cursos de liderazgo para nivel de licenciatura y posgrado, basándome en las lecciones aprendidas durante el proceso de escritura de este libro. He hecho una búsqueda para aprender a guiar y vivir como las personas con una gran experiencia de vida.


    El sabio como líder


    Como consejero de inversiones, el modelo a seguir y mentor a la distancia de mi esposo es Warren Buffett. Uno de nuestros rituales es asistir al congreso anual de Berkshire Hathaway en Omaha, Nebraska, y siempre me impresionan las miles de personas que acuden. Muchas de ellas vienen del otro lado del mundo para estar en presencia de Buffett y Charlie Munger, socio de Buffet y vicepresidente de Berkshire Hathaway.


    Con frecuencia se cita a Buffett diciendo: “Aprender a vivir es mucho más importante que aprender cómo ganar dinero”. Buffett hace un escrutinio cuidadoso de las personas que tienen puestos de liderazgo en todas las compañías que compra. La filosofía de Berkshire es invertir en la administración actual, la cual se quedará a cargo de sus negocios. Su meta es mantenerlos, no sustituirlos. Entonces necesita conocer y comprender bien a las personas.


    También se conoce a Buffett por compartir su sabiduría impartiendo varias clases de maestría en Administración de Negocios (MBA, por sus siglas en inglés) cada año. Los estudiantes viajan a Omaha o él se traslada a las instituciones. Muchas veces comienza exponiendo: “Estoy aquí para hablarles de cualquier cosa y de todo lo que quieran, sea de naturaleza personal, política o de negocios”. Uno de sus mensajes tiene que ver con lo que busca en un administrador o líder, y cada vez repite las mismas cuatro características: pasión, inteligencia, energía e integridad. Dice que, si no tienen integridad, prefiere que sean “tontos y flojos porque harán menos daño”.


    Aunque Buffett es un inversionista, la gente quiere explorar sus experiencias de vida respecto a toda clase de temas, como educación, felicidad, temor, confianza, retiro, amor, relaciones y muerte. De hecho, él desalienta a sus altos ejecutivos de que se retiren, contándoles que la señora B. (la señora Blumkin, anterior directora general de Nebraska Furniture Mart) murió un año después de retirarse (a la edad de 103 años). Buffett cree que todos necesitan tener una razón para levantarse por la mañana y ¿por qué no seguir haciendo lo que te gusta mientras puedas?


    Buffett y Munger se conocen por “ir al grano” y concentrarse en lo más importante. Para Buffett, lo esencial tiene que ver con vivir la mejor vida. Está consciente de que el liderazgo y los negocios se basan en relaciones de calidad. Es difícil tener relaciones de calidad con personas que no tienen integridad y en quienes no es posible confiar.


    Una historia que me impresionó es sobre la amistad. Buffett conoce a una mujer que sobrevivió a un campo de concentración, pero ella era precavida para hacer amigos porque siempre se preguntaba si “la esconderían”. Así, Buffett usa la prueba “¿me esconderán?” para determinar quién es un verdadero amigo.


    Cómo obtener el mayor provecho

    de este libro


    La sabiduría del líder describe cómo integrar las ocho prácticas claves del liderazgo en su vida como administrador, en otro líder organizacional o como profesional del aprendizaje. Respalda esta promesa con una aplicación práctica al final de cada capítulo, que detalla las formas de integrar los conceptos analizados en la práctica cotidiana o en la planeación de los programas de capacitación. Además, cada capítulo contiene apostillas con varios ejemplos que ilustran los puntos principales. La última sección de estos también proporciona técnicas específicas que ayudan al lector a desarrollar más y continuar con las prácticas resaltadas en cada apartado.


    “Ahí estás”


    En las culturas antiguas, los sabios del grupo eran los que habían experimentado vidas intensas, eran sensibles acerca de lo que habían aprendido con estas experiencias y estaban dispuestos a compartirlas con otros. Jon Kabat-Zinn lo describe de forma maravillosa en su libro, Cómo asumir su propia identidad [Wherever You Go There You Are, título original] (2000). En él, el montañismo es una metáfora poderosa para “la búsqueda de la vida, la jornada espiritual, el camino hacia el crecimiento, la transformación y el entendimiento”. En el montañismo, antes de subir la montaña para llegar al siguiente campamento, debes reabastecer el campo que dejas para las personas que vendrán después de ti; al regresar, baja la montaña con la intención de compartir con los otros alpinistas el conocimiento que adquiriste más arriba.


    “De la mejor manera que podemos, mostramos a otros lo que hemos visto hasta ahora. En el mejor de los casos, es un informe de avance, un mapa de nuestras experiencias, que no es la verdad absoluta. Así se despliega la aventura. Todos estamos juntos en el monte de la analogía. Necesitamos la ayuda de otros”, dice Kabat-Zinn.


    Este libro es mi manera de compartir lo que he aprendido al subir la “montaña”. Quiero compartir el conocimiento y la sabiduría adquirida para que otros se beneficien de mi viaje.


    Descripción capítulo por capítulo


    Cada capítulo concluye con un taller y sugerencias para el desarrollo personal a manera de ejemplos acerca de cómo integrar los conceptos en la vida personal (o en un programa de capacitación o de aprendizaje, existente o nuevo). También se incluyen sugerencias de lecturas para ampliar el desarrollo personal.


    Capítulo 1. Introducción a las ocho prácticas


    Aquí se explica la organización del libro, quién debe leerlo y cómo aprovecharlo mejor. Se describen brevemente las ocho prácticas de los líderes exitosos, comprometidos y reconocidos, junto con los factores únicos en los cuales se basan.


    Capítulo 2. Los líderes saben quiénes son


    Saber quién es usted implica más que reconocer fortalezas y debilidades. Este capítulo ofrece algunas formas específicas de descubrir qué motiva e informa, cómo y por qué se elige dirigir a otros. También se incluye el camino que han tomado otros líderes en este viaje de autodescubrimiento para que los lectores puedan aprender de estas experiencias.


    Capítulo 3. Los líderes no dejan que el ego gane


    Este capítulo explora los orígenes del ego y argumenta en favor de su sana comprensión y uso. Sin ello, a menudo surge el lado oscuro del ego de un líder, lo que crea un entorno tóxico. Aprender a dejarlo ir para seguir adelante es difícil. Por ello, se incluyen prácticas específicas para mantener el ego en equilibrio.


    Capítulo 4. Los líderes hacen conexiones

    empáticas y sensibles


    Con frecuencia, la empatía y la sensibilidad o compasión se consideran habilidades suaves, pero la práctica constante de estas es todo menos suave. Este capítulo explica por qué es esencial que los líderes comprendan algunos conceptos básicos de pérdida, muerte y dolor, con el fin de sentir empatía y compasión por las muchas transiciones de la vida —incluidas la pérdida de trabajo, de puesto, de poder y de propósito en el trabajo y el hogar.


    Capítulo 5. Los líderes admiten sus errores sin temor


    Admitir los errores sin temor es una característica de los líderes efectivos, e incluye perdonarse a sí mismos y a los otros. Admitir los errores permite que otros confíen en nosotros. También es más fácil que nosotros confiemos en los demás. El ganador en este baile de confianza es la organización y todos los que trabajan en un entorno saludable y abierto.


    Capítulo 6. Los líderes se integran a la comunidad


    Las organizaciones son sistemas de partes interconectadas, de igual forma que las comunidades en que vivimos. Los mejores líderes son arquitectos sociales que trabajan para construir organizaciones de alto rendimiento, pero no es fácil hacerlo con delicadeza. En este capítulo se analiza este concepto de comunidad y cómo los administradores y otros líderes pueden usar esta vinculación entre la colectividad, su organización y la comunidad en la que viven para convertirse en administradores y líderes más efectivos.


    Capítulo 7. Los líderes son modelo de resiliencia


    Los líderes necesitan ser un modelo de resiliencia y renovación para crecer en la incertidumbre y dirigir en el caos. En este capítulo se describe cómo un verdadero sentido de la curiosidad y el pensamiento creativo son esenciales para modelar efectivamente la actitud y la mentalidad resilientes.


    Capítulo 8. Los líderes crean entornos de trabajo saludables


    Los líderes tienen la obligación absoluta de crear entornos de trabajo saludables. Este capítulo incluye ejemplos específicos del modo en que las organizaciones ganadoras de premios y sus líderes construyen entornos de trabajo saludables y productivos, y cómo reparan los entornos tóxicos.


    Capítulo 9. Los líderes viven su legado


    Los líderes crean su legado cada día y su epitafio se escribe a diario con las decisiones que toman, cómo lo hacen y la manera en que tratan a los afectados por ellas. Este capítulo analiza el concepto de “vivir tu legado” y el potencial de transformación al abordar el liderazgo desde este enfoque holístico.


    Capítulo 10. Reflexiones finales


    El último capítulo resume las lecciones principales que conforman el marco de trabajo para este libro e incluye algunas convicciones y creencias específicas acerca de la vida de un líder.


    ¿Qué sigue?


    El autoconocimiento es la piedra angular para todo líder exitoso. El siguiente capítulo lo ayudará a desarrollar un sentido de usted mismo más confiable, y a reconocer lo que lo motiva y lo nutre. También proporciona un panorama significativo sobre la mejor forma de incorporar este autoconocimiento a su trabajo como líder y a los retos cotidianos que se le presentan como miembro de una familia y una comunidad.
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    Los líderes saben quiénes son


    El gran viaje de nuestras vidas es descubrir.


    Margaret Wheatley


    Una de mis técnicas favoritas para involucrar y retar a los líderes que asisten a mis cursos y seminarios es hacer una pregunta sencilla y directa: ¿Te seguirías a ti mismo?


    Para mí, aquellos que son capaces de responder a esta pregunta con honestidad van por buen camino para convertirse en líderes extraordinarios. Peter Drucker, el padre de la administración moderna, escribió prolijamente acerca de la autoadministración. Es claro que entendía que un líder, o cualquier persona que quisiera serlo, no puede existir sin valores y creencias propios.


    Docenas de otras personas consideradas líderes, practicantes o diferentes tipos de sabios que he entrevistado durante estos años han confirmado una y otra vez la visión de Drucker en cuanto a lo que cimienta y sostiene a los grandes líderes. Esa confirmación refuerza la razón por la que los consultores y asesores de liderazgo utilizan tantas autoevaluaciones específicamente diseñadas para ayudar a los líderes a alinear sus valores, creencias y motivaciones, internos y externos.


    Aún más, después de entrevistar a más de 100 autoridades en este campo —a quienes llamo los sabios del liderazgo— estoy convencida de que es posible tener un profundo y poderoso nivel de autoconocimiento; se trata de una percepción que impulsa y reta a los mejores líderes a reconocer y confrontar lo que más temen, con la recompensa de un éxito todavía mayor tanto en su trabajo como en su vida privada. Estos son los líderes que trabajan más duro para eliminar, una por una, sus vulnerabilidades e inseguridades, de la misma manera en que podríamos desarmar una matrioshka rusa. Puesto que este trabajo es atemorizante, muchos líderes no se involucran, porque los lleva lejos de sus zonas de confort. Sin embargo, para líderes como Jim Autry, Parker Palmer, Peter Senge, Peter Block, Margaret Wheatley, Sally Helgesen, Christina Baldwin y otros mencionados en este libro, es un trabajo difícil con una gran recompensa. Ray Rood, fundador y director ejecutivo de The Genysys Group, lo dice de esta manera: “Convertirse en un líder y ser un adulto están misteriosamente interconectados”.


    El doctor J. Robert Ouimet es presidente de la mesa directiva y director ejecutivo de Holding O.C.B. Inc., Cordon Bleu International Ltd. y Piazza Tomasso International Inc. Ouimet ya era un líder exitoso cuando conoció a la Madre Teresa; en efecto, el encuentro cambió su vida. Me contó que después de pasar tiempo con ella (al menos cuatro veces en Calcuta) estaba decidido a vivir su vida de otra manera. De hecho, compartió conmigo su historia de transformación:


    La primera vez que conocí a la Madre Teresa le dije que yo solo tenía una pregunta para ella. “¿Debo regalar todo lo que poseo?”. Le tomó unos cuatro minutos contestar. Después señaló: “Tú no tienes nada que dar. Nada es tuyo. Todo te ha sido prestado. Junto con Dios, puedes administrar lo que él te ha prestado. Administra todo, primero para tu esposa, después para los niños y luego para cada persona que trabaja en tu compañía, porque en realidad es Su compañía”.


    Después de pasar dos días con la Madre Teresa en Calcuta, regresé a casa e hice cambios en mi propio comportamiento y comencé nuevas prácticas en el lugar de trabajo, como crear una “habitación del silencio” para la contemplación, la reflexión y la oración.


    Prácticas de liderazgo consciente


    El liderazgo consciente o atento trata de aprender a “no lograr nada”. Introducir a los colegas de negocios a esa posibilidad puede ser muy divertido, porque despierta una gran pasión y, en ocasiones, desdén. El concepto completo parece ser molesto —y tan poco intuitivo—: que para ser un líder que inspira necesitamos no lograr, no alcanzar, no tener éxito. Mientras que esta sugerencia de “no lograr nada” puede parecer absolutamente inapropiada, la práctica de mindfulness señala, en términos de certidumbre, que, para llevar una vida digna y dirigir bien a otros, debemos perfeccionar el esfuerzo de no lograr (Carroll, 2012a: 127).


    Recompensas de convertirse en un líder reflexivo


    Muchos de nosotros, incluyendo un gran número de líderes, pensamos que la productividad y ser una persona “ocupada” están conectados de alguna manera. Nada está más lejos de la verdad. Hacer es distinto de ser, y los mejores líderes son introspectivos y adeptos a ser mientras hacen, que es una habilidad que toma mucho tiempo desarrollar. Un sabio dijo: “Debemos recordar que somos seres humanos, no humanos haciendo”. Estos líderes practican el mindfulness pragmático, que les permite aprender y crecer como líderes y personas (vea el apartado anterior).


    Un enfoque consciente es muy distinto de enfoques más reglamentados acerca de cambiar o ajustar rasgos y estilos de personalidad para convertirse en mejores líderes, aunque con frecuencia estas son rutas válidas para llegar a comprender las motivaciones e impulsos de un líder individual. Muchos de los líderes que entrevisté, en algún punto de sus carreras hicieron las evaluaciones de personalidad —como el Indicador de Tipo de Myers-Briggs (MBTI, Myers-Briggs Type Indicator), Strengthsfinder (buscador de fortalezas), DiSC (examen de personalidad)— y sin duda aprendieron mucho con esos ejercicios; quizás hasta usaron las percepciones que obtuvieron para mejorar sus capacidades de liderazgo.


    Con lentitud el concepto de mindfulness se abre camino en las instituciones de liderazgo en los negocios. Las escuelas Drucker School of Management y Wharton Business School ofrecen instrucción en meditación mindfulness, como una disciplina para el desarrollo del liderazgo. Compañías como Aetna, Merck, General Mills y Google están explorando de qué manera este tipo de meditación puede ayudar a sus líderes y empleados a adaptarse y prosperar en el veloz y en extremo competitivo entorno de negocios actual (Carroll, 2012b).


    Bob Atchley, autor de Social Forces and Aging [Las fuerzas sociales y el envejecimiento], dijo en nuestra entrevista que solo después de comenzar a desarrollar un enfoque de mayor conciencia y conexión con su trabajo, se sintió de verdad contento y exitoso. Atchley describió mindfulness como una forma de vida internacional. Una meta es estar conectado con nuestra esencia espiritual para que la “claridad, empatía y sensibilidad” emerjan en nuestra vida. Otra meta es alejarse de los pensamientos y comportamientos centrados en el ego. “No es posible manifestar cualidades sabias a partir de una conciencia centrada en el ego”.


    Esto es agua


    Dos peces jóvenes nadan juntos y se encuentran con un pez mayor que nada en la dirección contraria; este los saluda y les dice: “Buenos días, jóvenes, ¿cómo está el agua?”. Los dos peces jóvenes nadan un poco más y un rato después uno de ellos mira al otro y le pregunta: “¿Qué diablos es agua?”.


    El argumento en la historia de los peces es simplemente que las realidades más obvias, ubicuas e importantes con frecuencia son las más difíciles de ver y es más complicado hablar de ellas. En los 20 años que han pasado desde mi titulación, gradualmente he comenzado a comprender estos puntos y a ver que el cliché de artes referente a “enseñarte cómo pensar”, en realidad, era una verdad profunda e importante. “Aprender cómo pensar” significa aprender a ejercer cierto control sobre cómo y en qué piensas. Significa estar consciente para elegir aquello en lo que pones atención, seleccionar cómo le das significado a la experiencia. Se trata del valor real de una educación real que no tiene que ver con calificaciones o títulos y, en cambio, está relacionado con la conciencia: ser conscientes de lo real y esencial, pero tan oculto a plena vista en nuestro entorno que tenemos que recordarnos a nosotros mismos una y otra vez “esto es agua, esto es agua”.


    Fuente: Wallace, D. F., This Is Water: Some Thoughts, Delivered on a

    Significant Occasion, About Living a Compassionate Life [Esto es agua:

    ideas para una ocasión significativa, acerca de cómo vivir una vida

    compasiva], Nueva York, Little, Brown and Company, 2009.


    


    Peter Senge, autor del innovador libro La quinta disciplina: el arte y la práctica de la organización abierta al aprendizaje (2012) y coautor de Presence: Human Purpose and the Field of the Future [Presencia: propósito humano y el campo del futuro] (2004), llama a este estado “existencia consciente”,* una combinación de “existencia” y “percepción”. Senge define dicho estado como “un lugar interno desde el cual los líderes operan”. Senge dice que los líderes solo pueden alcanzar este estado mediante cambios de mentalidad, de voluntad y de corazón.


    Judi Neal, presidenta de Edgewalkers International, lo dice de esta forma: “Durante el desarrollo del liderazgo, se pone demasiado énfasis en educar la mente de las personas, pero no se hace hincapié en sus corazones: sensibilidad, valores, integridad y perdón. Los líderes necesitan aprender a cuidarse a sí mismos: mente, cuerpo y espíritu”.


    De acuerdo con Russ Moxley, autor de Leadership and Spirit: Breathing New Vitality and Energy into Individuals and Organizations [Liderazgo y espíritu: organizaciones e individuos que respiran nueva vitalidad y energía] (2000), “el liderazgo necesita ir más allá del qué y del cómo para comprender el quién del líder, luego de un viaje profundo a su interior”.


    


    Cambiar es una tarea difícil


    Claro que es una tarea difícil, en especial cuando hacer cualquier cosa (incluso algo improductivo) se recompensa —al menos a corto plazo—, y estar ocioso sigue siendo la idea de “un buen trabajo si puedes conseguirlo”. Esto es desafortunado porque las personas siempre buscan ser recompensadas. Piense usted en la actividad abrumadora que tiene lugar dentro de un domo de vidrio con copos de nieve cuando lo agita (imagine los copos dando vueltas en torno del monumento a Washington o de la Torre Eiffel). Cuando todos los copos se han ido al fondo, al final de la agitación, entonces usted puede ver con claridad lo que hay dentro. Una mente “callada”, sin caos, piensa con más lucidez. Sin claridad no podemos ser efectivos. Los líderes sabios toman decisiones pensadas que provienen de tener los pies en la tierra y esta es la ventaja que los diferencia de otros líderes.


    Parker Palmer, autor de Let Your Life Speak [Deja que tu vida hable] (1999), refuerza el valor de practicar mindfulness para tener los pies en la tierra. Me dijo que los líderes “constantemente caen en la trampa del ego o en un salón de espejos que es una maraña de ilusiones y delirios”. Por esto, es necesario que pongamos más atención a la vida interna del líder.


    En mis seminarios, a menudo estimulo a los participantes a que practiquen este enfoque de “atención plena”, usando una técnica que aprendí con Richard Leider. Hago dos preguntas al grupo y pido a los participantes que griten sus respuestas.


    P: “¿Qué hora es?”.


    R: “Ahora”.


    P: “¿Dónde estamos?”.


    R: “Aquí”.


    Si la clase es continua o sigue durante varios días, les hago estas preguntas al comienzo de cada clase (vea esta actividad y algunas variaciones de la misma al final de este capítulo). Lo interesante es que, si olvido el ritual en alguna clase, los participantes me señalan la omisión. Creo que los líderes realmente “se dan cuenta” cuando esto ocurre. Algunos estudiantes y participantes en los talleres me han dicho que han hecho de este ritual su mantra personal, lo repiten cada vez que ven más “copos de nieve” de lo que perciben con claridad y sin confusión.


    El problema del multitasking


    En términos simples, mindfulness es lo opuesto a no estar atento, en especial en nuestra era de multitasking, en la que nos dedicamos a verificar la lista de “pendientes por hacer”, sin considerar qué es importante o más productivo. El libro de Stephen Covey, First Things First [Primero lo primero] (1994), con Roger y Rebecca Merrill, sin duda fue un reconocimiento directo de esta verdad sencilla; sin embargo, no es una lección que la mayoría haya aprendido, aunque para los líderes es de vital importancia.


    Jim Collins, autor de Good to Great [De bien a excelente] (2001) y Great by Choice [Excelente por elección] (2011), nos aconseja hacer una lista de “pendientes por aprender”, en lugar de la estándar de “pendientes por hacer”, como una forma de enfocarnos en el aprendizaje. Collins también es partidario de hacer una lista de “pendientes por dejar de hacer”, porque el día solo tiene 24 horas. Si vamos a aprender algo nuevo, ¿qué vamos a dejar de hacer para tener tiempo para esta nueva actividad? Esto también nos ayuda a centrarnos en lo más importante.


    Como me explicó Meg Wheatley: “Tenemos que saber quiénes somos para tener una ética firme y una identidad propia”. Estar ocupados puede adormecernos más que despertarnos. Es difícil imaginar a alguien —en especial a un líder— que considere conscientemente estar atareado como ser productivo. Sin embargo, es ahí donde muchos líderes terminan, a menos que se detengan y se tomen el tiempo para considerar nuevos enfoques.


    Conexiones personales conscientes


    Para mí, una forma de vivir de manera más “consciente” —la práctica del yoga— llegó como resultado de la investigación para este libro. Después de algunos meses de práctica se me ocurrió que muchos de los términos usados en el yoga tenían una conexión sorprendente con las prácticas del liderazgo consciente (algunos de estos términos se listan en una tabla más adelante).


    Mientras que varios de los sabios mencionaron que practican yoga como una forma de mantenerse anclados a la tierra, otras prácticas utilizadas para conectar con el yo interno incluyeron meditación y la escritura de un diario. Cualquier camino para vencer el miedo a ser abierto y crear espacio para la claridad puede considerarse una práctica consciente. Para André Delbecq, profesor de la cátedra McCarthy en la Leavey School of Business, en la Universidad de Santa Clara, la meditación es un camino: “Personas como yo, que practican meditación en quietud, buscan ‘trascender’ la siempre presente ‘mente de chango’ atrapada en repetidos y a veces compulsivos ciclos de conciencia, para alejarse de los deseos y preferencias superficiales del ego y entrar en un silencio interior”.


    Términos comunes para la práctica del liderazgo consciente
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            Presencia
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            Pausa

          
        

      
    


    


    Christina Baldwin, autora de Storycatcher: Making Sense of Our Lives Through the Power and Practice of Story [Recolector de historias: encontrar sentido a la vida mediante el poder y la práctica de las historias] (2005), fundó el movimiento de escribir un diario. Es la forma en la que ella tuvo acceso a su “quietud interna”. Me dijo que para ella “desarrollar un hábito como el de escribir historias, en el que convertimos la experiencia de vida en un relato, proporciona un sentido de organización interna profundo sobre cómo me comporto durante el día”.


    Bajar el ritmo


    Aprender a estar presente y atento totalmente puede parecer sencillo o incluso factible, pero, como se ha dicho, nadie en nuestra sociedad ni en los lugares de trabajo apoya los enfoques de “bajar el ritmo”. De hecho, se nos anima a hacer justo lo opuesto. Es por eso que incluyo un instructor de yoga certificado en mis clases de liderazgo, para que dé una sesión de las técnicas y prácticas básicas de yoga. Comparto algunas técnicas básicas aquí, pero usted encontrará un ejercicio más amplio, adecuado para la práctica personal —o para llevarlo a cabo en cualquier evento de aprendizaje, como talleres o seminarios—, al final del capítulo.


    Uno de los primeros conceptos que se enseñan en el yoga es la importancia de la respiración. Debido a que tenemos control consciente sobre la respiración, es posible mantener el control y el equilibrio. En cambio, no podemos controlar los latidos del corazón, pero sí podemos alterar nuestros patrones de respiración, lo que nos da control consciente sobre el resto de nuestro cuerpo y nos ayuda a adquirir autoconciencia, al tiempo que alivia el estrés y aumenta la habilidad para enfocarse. Algunas otras técnicas incluyen:


    • Integrar la sencillez: deje ir el deseo de estar preocupado; permítase disminuir el paso; conserve la calma con lo que surja en la experiencia diaria y aprécielo.


    • Integrarse al proceso: el tesoro es la jornada y el trabajo, no el destino o el éxito.


    • Integrar la escucha: póngase en frecuencia con sus oídos y no con su voz; sea abierto, atento y reciba todos los mensajes que lleguen de otros o de su entorno.


    El poder del silencio


    En esta cultura en la que trabajamos y vivimos, estar en silencio y buscarlo es otra forma de bajar el ritmo. Es en el silencio donde podemos escuchar nuestra voz y sabiduría internas. Mediante el silencio podemos enfocarnos en estar presentes; claramente es un estado difícil de alcanzar en nuestra vida cotidiana. Mi tiempo de silencio es en un monasterio en Dubuque, Iowa, llamado New Melleray Abbey. Pero existen otras maneras de buscar la soledad y el silencio necesarios, incluyendo talleres y seminarios que integran largos períodos de silencio. De hecho, cualquier cosa que podamos hacer para romper los hábitos de pensamiento puede ser una buena práctica.


    J. Robert Ouimet encuentra tiempo para aclarar su mente en un retiro de fin de semana, en un monasterio, cada dos meses. Cuando le pregunté sobre esto, me dio la siguiente respuesta: “Todo comienza en silencio. El silencio lleva a la oración y la oración a la fe. La fe lleva al amor y el amor al servicio y la compasión para los demás. Cuando estoy en silencio, puedo descubrir quién soy. Existen muchas maneras de estar en silencio para detener la mente y abrir el corazón”.


    Cualquier ejercicio físico normal como correr, caminar o andar en bicicleta es tan bueno para la mente como lo es para el cuerpo. Jim Autry, antiguo presidente de Meredith Corporation Publishing Group, camina todos los días para aclarar su mente antes de comenzar el día. Dedicarse a realizar cualquier movimiento repetitivo nos ayuda a romper nuestros patrones para que puedan surgir nuevos pensamientos y comportamientos.


    Existen muchos estudios empíricos que documentan los resultados de la meditación en quietud. “Estos incluyen cambios psicológicos en el cerebro y el funcionamiento neuronal; los resultados de salud incluyen mejoras en las deficiencias inmunológicas, recuperación más rápida de enfermedades o lesiones, mayor habilidad para manejar el dolor, presión arterial más baja y mayor acceso al sueño restaurador. También hay resultados psicológicos y afectivos: mayor habilidad para escuchar, menor necesidad de dominar, paciencia con los otros y en circunstancias irritantes, mayor concentración, menos ansiedad, más optimismo, menos escepticismo, más confianza en uno mismo y, en general, una percepción de una calidad de vida más alta” (Delbecq, 2012: 9).
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