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OPINIONES EN TORNO A 
LAS OCHO PARADOJAS


			«Las ocho paradojas es una guía detallada y práctica para los líderes que desean hacer crecer su impacto e influencia de una manera auténtica y efectiva. La perspectiva de Tim Elmore sobre el liderazgo se basa tanto en su propia experiencia al construir una organización dinámica como en la observación minuciosa de líderes destacados. Recomiendo ampliamente este libro».


			—TIM TASSOPOULOS, presidente y vicepresidente ejecutivo  de Operaciones (COO), Chick-Fil-A


			«“No estamos viviendo en una era de cambios, sino un cambio de era”. Esta es una de las muchas afirmaciones poderosas en este libro acerca del liderazgo en una época compleja. A medida que digieras este contenido, tu liderazgo se elevará a otro nivel. Dios sabe que necesitamos líderes valientes y dispuestos a poner en práctica las paradojas que los hacen especiales».


			—ANNE BEILER, fundadora de Auntie Anne Pretzels, 
autora, conferencista


			«En realidad el liderazgo es, en esencia, una paradoja, o un conjunto de ellas. Tim Elmore captura ocho de estas paradojas en una lectura atractiva, entretenida y enriquecedora que seguro te estimulará y desafiará como a tu equipo. A medida que nuestro mundo comienza la difícil tarea de salir de una pandemia mundial, necesitamos con urgencia el gran liderazgo que Tim describe aquí».


			—DAVE KATZ, presidente de Coca-Cola 
Bottling Company Consolidated


			«¿Quién hubiera pensado que el liderazgo actual requiere que equilibremos la aparente contradicción? Pero eso es precisamente lo que Tim Elmore sugiere en este esclarecedor libro. Si aplicas las paradojas propuestas en este texto, transformarás tu liderazgo».


			—GENE SMITH, director de Atletismo, 
vicepresidente, Ohio State University


			«Mucho se ha escrito sobre liderazgo hoy en día, pero a menudo fallan al describir la confusa complejidad de lo que realmente se requiere para liderar de tal forma que catapulte a otros, transforme enfoques obsoletos y guíe tanto a los individuos como a las organizaciones para que prosperen. Al abordar aquello que más se necesita, en especial todas las paradojas involucradas para convertirse en un gran líder, el libro de Tim Elmore examina un terreno por completo nuevo y nos ayuda a equilibrar las características aparentemente contradictorias que los líderes deben adoptar. Las décadas de experiencia práctica de Tim en el desarrollo de líderes, desde adultos jóvenes a ejecutivos de alto nivel con gran capacidad, le da una poderosa visión para enseñarnos cómo equilibrar la confianza y la humildad, la visibilidad e invisibilidad, las relaciones personales con conexión a la colectividad, el enseñar a la vez que se aprende y, por último, integridad intemporal inmediata y relevante. Si deseas ser un líder que deje un legado positivo, no te pierdas este libro».


			—KATHY CAPRINO, periodista de Forbes, autora y life coach


			«Humildad y confianza. Visión y puntos ciegos. Estándares altos y perdón comprensivo. Los líderes eficaces destacan porque son capaces de hacer malabares con características en apariencia contradictorias como las antes descritas para guiar de manera asertiva a sus equipos. Tim Elmore nos dice cómo. Recomiendo este libro a todo aquel que desee convertirse en un líder al que valga la pena seguir».


			—ANDY STANLEY, autor, comunicador fundador, 
North Point Ministries


			«El lugar de trabajo de hoy es diferente a lo que era en el pasado. Los miembros de los equipos tienen mayor educación y esperan más de sus líderes que cuando yo comencé mi carrera. Las ocho paradojas de este libro abordan estas complejidades y ofrecen soluciones viables para los líderes de hoy. Este libro es práctico, profundo y divertido de leer».


			—HÉCTOR PADILLA, vicepresidente ejecutivo 
de Ventas Foráneas y Servicios, Home Depot


			«Las ocho paradojas es una lectura obligada para todos los líderes, ya sea que estén comenzando sus carreras o que ya se encuentren al frente de organizaciones. En tiempos en que los empleados anhelan un liderazgo que incorpore la inteligencia social y emocional, este libro te ayudará a pensar de manera diferente sobre lo que significa ser un líder que genere un impacto positivo en el ámbito laboral actual».


			—CAMYE MACKEY, director de Personal, 
Diversidad e Inclusión, Atlanta Hawks


			«Si aprecias los matices, en este libro Tim Elmore presenta excelentes ejemplos de excepcional liderazgo paradójico, para después llevarlos a aplicaciones claras. Si aún no los aprecias, te recomiendo que comiences a hacerlo aquí, con Las ocho paradojas».


			—BOB TAYLOR, fundador y presidente, Taylor Guitars


			«Este libro revela los secretos que hacen que los líderes eficaces sean tan exitosos. Explica cómo equilibran características que parecen paradójicas, y, no obstante, otros quieren seguirlos. Esta es una lectura obligada para cualquier líder que quiere prosperar en el complejo mercado laboral actual».


			—JOHN C. MAXWELL, uno de los autores más vendidos, 
fundador de John Maxwell Company 


			«A lo largo de los años, nuestros gerentes y entrenadores han notado un cambio en nuestros jugadores. Estos requieren un mejor liderazgo de todos quienes nos hacemos llamar líderes. Durante mucho tiempo, nos hemos beneficiado de Tim Elmore y sus conocimientos para liderar la próxima generación. Estas ocho paradojas son ejemplos primordiales de lo que tenemos que hacer para triunfar. Recomiendo ampliamente este libro».


			—DAYTON MOORE, gerente general, Kansas City Royals


		




		

			


PRÓLOGO


			DE JOHN C. MAXWELL


			Cuenta la leyenda que una antigua maldición china rezaba así: «Que vivas en tiempos interesantes».


			Era una maldición porque la vida siempre es más fácil en tiempos aburridos y predecibles. Una expresión similar china declara que: «Es mejor ser un perro en tiempos de tranquilidad que un ser humano en tiempos de caos».


			Creo que es válido afirmar que vivimos tiempos interesantes, hasta caóticos. Esa es la razón de este libro: Las ocho paradojas trata sobre las complejidades de liderar en tiempos peculiares, incluso anormales, cuando quienes supervisamos equipos de trabajo tenemos muy poca certeza. En 2020, el año en que estalló la pandemia de covid-19, más de un líder me dijo: «Siento que tomé las decisiones correspondientes a un año en un mes».


			La palabra que los líderes comenzaron a usar a diario fue cambio. Las organizaciones tuvieron que adaptarse a la nueva normalidad. Los comerciantes tuvieron que cambiar porque todas nuestras adquisiciones fueron en línea durante un tiempo. Zoom tuvo que cambiar porque de pronto todo el mundo se reunía virtualmente. La vida se hizo más fácil y difícil a la vez.  Aprendimos que podíamos vivir de manera diferente; es probable que nunca regresemos por completo a la forma en que vivíamos antes de 2020.


			Si bien he enseñado principios atemporales de liderazgo y trabajo en equipo por más de treinta años, creo que existen paradojas temporales que también son necesarias, sobre todo, en nuestros días. Este libro examina ocho de estas paradojas que los líderes eficaces llevan a cabo cuando enfrentan temporadas volátiles e inciertas.


			Para ilustrar cuán esenciales son estas paradojas, permíteme hacerte algunas preguntas: ¿Alguna vez observaste a un líder con exceso de confianza y deseaste que mostrara un poco más de humildad? O ¿te topaste con un líder demasiado humilde que era incapaz de motivar a la gente para hacer algo y quisiste que tuviera un poco más de confianza? ¡Sorpresa! Lo que se necesitaba era una paradoja: la gente quiere tanto la confianza como la humildad de su líder.


			¿Alguna vez viste a un líder hacer todo el trabajo y nunca empoderar a otros para que dieran un paso al frente y ocuparan un lugar en el equipo? Apuesto que querías que se hiciera a un lado y se volviera invisible para que otros pudieran darse cuenta del potencial grupal. Por otra parte, seguro sabes de líderes que nunca están presentes, que nunca dan el ejemplo, y en esos momentos deseas que demuestren lo que esperan de su equipo. Una vez más, esos líderes necesitaban aplicar una paradoja: la gente necesita un líder que sea visible e invisible.


			Seguro que entiendes la idea. Hay rasgos en apariencia contradictorios que los grandes líderes muestran y al hacerlo atraen a los mejores elementos. Considero que muchos líderes no han detectado estas paradojas porque piensan que son un oxímoron. No pueden coexistir ambos, ¿o sí? No obstante, deben hacerlo. En la actualidad los equipos están formados por individuos con altas expectativas de sus líderes y administrarlos es mucho más complejo de lo que era cuando comencé mi carrera en 1969. Por un momento tu gente necesita que tu trato sea personal y al próximo requiere que hables de manera colectiva a toda la organización. Un minuto necesitan que establezcas estándares altos para que los cumplan; al siguiente, precisan que seas comprensivo y amable cuando fallan. Un minuto necesitan que estés presente; al siguiente, que te apartes del camino.


			[image: chirim.png] Te sentirás como un consejero empático y un entrenador motivacional.


			[image: chirim.png] Te sentirás como un porrista y un capellán.


			[image: chirim.png] Te sentirás como un modelo (que da el ejemplo) y un mago (que desaparece).


			Hablé con Tim Elmore mientras escribía este libro y de inmediato se emocionó. Pienso que dio en el clavo al señalar la pieza faltante en la carrera de tantos líderes. Le dije a Tim que quería que este libro fuera parte de la colección John Maxwell Publishing en HarperCollins Liderazgo. Se alinea con los principios que he enseñado y los complementa bien. Conozco a Tim desde hace cuarenta años. Nos conocimos cuando él todavía estaba en la universidad y estaba «muy verde», pero vi algo en él que yo quería cultivar, así que lo invité a unirse a mi equipo tan pronto como se graduó. Trabajamos juntos durante veinte años y lo vi crecer y mejorar como líder en cada uno de ellos.


			Este libro es el resultado de su liderazgo y sus observaciones sobre el tema. Te desafiará para que hagas crecer tu inteligencia social y emocional. Te invitará a expandirte para ser multidimensional. Te proporcionará pasos de acción prácticos para incorporar estas paradojas.


			Ya que vivimos en tiempos interesantes, tal vez también disfrutemos el viaje.


		




		

			


LIDERAZGO PARADÓJICO


			EN UNA ERA COMPLEJA


			El año pasado, mientras estaba en cuarentena, recordé varias veces la anécdota de Isaac Newton. A los 22 años, la Universidad de Cambridge envió a casa al joven Isaac durante la gran peste de Londres, en 1665. Fue su versión del «distanciamiento social».


			Fue entonces cuando la magia ocurrió. Sin maestros que lo guiaran, Newton prosperó. El periodo que pasó fuera se denominó más tarde annus mirabilis, el «año de las maravillas».


			En primer lugar, continuó trabajando en los problemas matemáticos que había comenzado en la Universidad de Cambridge. Aunque parezca increíble, los ensayos que escribió se convirtieron en la génesis del cálculo.


			En segundo lugar, adquirió algunos prismas y empezó a experimentar con ellos en su habitación, incluso perforó un agujero en sus persianas para que solo un pequeño rayo de luz pudiera atravesarlas. De estos experimentos surgieron sus teorías sobre óptica.


			En tercer lugar, afuera de su habitación había un manzano. Sí, el manzano que todos conocemos. Aunque algunas partes de la historia son leyenda, su asistente confirmó que la mayor parte es cierta. Cuando Newton estaba sentado bajo ese árbol, una manzana cayó, lo que disparó su pensamiento; a partir de ello, Newton desarrolló la teoría de la ley de la gravedad y las leyes del movimiento.


			En Londres, un cuarto de la población moriría a causa de la peste entre 1665 y 1666. Fue uno de los muchos brotes durante los cuatrocientos años en que la pandemia de la peste negra devastó Europa. Sin embargo, hoy todos nos hemos beneficiado de esa epidemia.


			¿No es sorprendente que Newton transformara una gran interrupción en una introducción a un mundo completamente nuevo de matemática y ciencia? Fue cuando abandonó una magnífica institución de estudios superiores que aprendió más de lo que podría haber aprendido en clases. Fue cuando la vida estaba en pausa que realizó sus mayores progresos. Nuestro mundo se transformó gracias al tiempo que pasó aislado durante una pandemia. Qué ironía, qué paradoja.


			En la actualidad vivimos a la sombra de otra pandemia. Nuestro mundo ya era complicado antes y las oleadas de covid-19 han aumentado los desafíos. Durante los primeros veinte años de este siglo, nuestro mundo se vio sujeto a la incesante demanda de los consumidores y al acceso instantáneo, impulsado por un mercado laboral en el que trabajadores o contratistas independientes prestan sus servicios de manera temporal a través de plataformas digitales, lo que en argot financiero se conoce como economía gig, con transmisiones de noticias las 24 horas al día, siete días a la semana y con redes sociales. La descripción más precisa para nuestros tiempos proviene del Colegio Militar del Ejército de Estados Unidos, que lo define con el nombre de VUCA por sus siglas en inglés (Volatile, Uncertain, Complex, Ambiguous):


			Volátil


			Incierto


			Complejo


			Ambiguo


			El papa Francisco lo expresó de esta manera: «No estamos viviendo en una era de cambios, sino un cambio de era». Así, estos tiempos volátiles, inciertos, complejos y ambiguos han dado lugar a muchos desafíos complicados.


			Liderar cuando sería mejor partir


			Durante las dos primeras décadas del siglo XXI, miles de líderes dejaron sus puestos, ya fuese por decisión propia o por la de las mesas directivas. Piensa en lo siguiente: más de mil directores ejecutivos dimitieron durante los primeros tres cuartos de 2019, según un informe de la firma de reclutadores de personal Challenger, Gray & Christmas.1


			Las salidas en los primeros nueve meses de 2019 superaron el número de directores ejecutivos que partieron durante los primeros tres cuartos de 2008, durante el apogeo de la Gran Recesión. Fue la partida más grande de directores en ese periodo desde que la firma comenzó a registrarlo en 2002.2


			Para finales de 2019, más directores ejecutivos de marcas importantes habían renunciado, incluidos los de eBay, Nissan, WeWork y JUUL. Las complejidades de liderar corporaciones de primer nivel, complacer a los accionistas y negociar disputas con los miembros de la junta directiva se volvió demasiado para estos ejecutivos. Además, ten en cuenta lo siguiente: mientras que los estadounidenses estaban distraídos por la pandemia de coronavirus, muchos directores dimitieron durante el primer trimestre de 2020.


			[image: chirim.png]El director de Disney renunció.


			[image: chirim.png]El director de Hulu renunció.


			[image: chirim.png]El director de IBM renunció.


			[image: chirim.png]El director de LinkedIn renunció.


			[image: chirim.png]El director de Uber Eats renunció.


			[image: chirim.png]El codirector de Salesforce y Vlocity renunció.


			[image: chirim.png]El director de MGM renunció.


			[image: chirim.png]El director de Lockheed Martin renunció.


			[image: chirim.png]El director de Nestlé renunció.


			[image: chirim.png]El director de Volkswagen renunció.


			[image: chirim.png]El director de Mastercard renunció.


			[image: chirim.png]El director de T Mobile renunció.


			[image: chirim.png]El director de Harley-Davidson renunció.


			[image: chirim.png]El director de Victoria’s Secret y Bed Bath and Beyond renunció.


			La revista Fortune lo llamó «El gran éxodo de directores ejecutivos de 2020».3 No todas estas salidas fueron provocadas por la covid-19, pero el peso de dirigir en estos tiempos hace que muchos líderes se pregunten si vale la pena quedarse. Cualesquiera que sean los patrones o las teorías de la conspiración, la gente sabe que una cosa es segura: liderar hoy es diferente a cuando comencé mi carrera. Nuestra cultura es ansiosa y el mercado está plagado de:


			[image: chirim.png]Una tasa de cambios vertiginosos, incluso cambios fundamentales.


			[image: chirim.png]Circunstancias complicadas con múltiples partes interesadas.


			[image: chirim.png]Una opinión pública siempre crítica que detecta y divulga cada falla.


			[image: chirim.png]Un virus que se convierte en pandemia y cierra todo.


			[image: chirim.png]Un integrante del equipo con mayor educación que se siente empoderado por la información que posee.


			[image: chirim.png]Interacciones complicadas y llenas de matices que están bajo escrutinio constante.


			[image: chirim.png]Miedo a fallar y ansiedad por los juicios de los que nos rodean.


			Con demasiada frecuencia, las organizaciones están conformadas por líderes que no hacen nada; de este modo, se aseguran de que al menos no hagan nada malo. Eligen el absentismo en lugar de las relaciones conflictivas.


			Te comparto la historia que leí hace poco sobre el decano de una prestigiosa escuela de derecho. «Dos profesores veteranos y respetados llamaron al rector para quejarse de su decano porque, dijeron, no hacía nada. El rector respondió que tenía un decano que era un borracho, otro acusado de acoso sexual y uno más acusado de malversación de fondos, pero que el de la facultad de derecho nunca le causó problemas. Posteriormente, el rector sentenció que los miembros de la facultad de derecho tendrían que lidiar con su decano».4


			¿Observas la lógica detrás del argumento del rector? Un líder pasivo, incluso incompetente en la facultad de derecho, estaba lejos de ser óptimo, sin embargo, ese era el menor de los males. Desde luego era mejor que la actividad inapropiada de los otros decanos.


			En lo que a mí respecta, la mayor parte del tiempo jugamos a la defensiva y, por si fuera poco, no jugamos a la ofensiva con la suficiente frecuencia. Decimos que nuestros tiempos son complicados para vivir y nos conformamos con evitar pérdidas, o con algún estilo de liderazgo o protocolo que funcionó en el pasado. Después de todo, ¿qué más podríamos esperar? Los tres candidatos principales a la presidencia de Estados Unidos en 2020 eran hombres blancos mayores de 70 años: Bernie Sanders, Joe Biden y Donald Trump. Los candidatos más jóvenes y dinámicos se retiraron debido a su baja elegibilidad o se sintieron abrumados antes de que comenzara la carrera. Hoy en día, esta es una imagen recurrente de nuestro mundo.


			Me pregunto cuántas veces nos damos por bien servidos con un liderazgo promedio, incluso ausente, solo por costumbre.


			PIENSA EN LA COMPLEJIDAD DEL MUNDO


			El presidente Harry Truman una vez dijo: «Los hombres hacen historia y no al revés. En tiempos donde no hay liderazgo, la sociedad se detiene. El progreso se produce cuando líderes valientes y hábiles aprovechan la oportunidad y cambian las cosas para mejor».


			He reflexionado sobre esta declaración de Harry S. Truman por años. Estoy de acuerdo con él en esencia, pero creo que estas afirmaciones no son mutuamente excluyentes. Los líderes hacen la historia y la historia también hace líderes.


			Hay situaciones que parecen sacar algunos dones maravillosos de los líderes, que los obligan a estar a la altura de esas situaciones, a ser capaces de escalar a un nuevo nivel con un equipo de personas. Los tiempos en los que viven parecen despertar su potencial. Solo cuando los grandes líderes demuestran su valía al hacer frente a los desafíos, reconocemos la historia que han hecho. Y puede que estemos en esos tiempos una vez más.


			Piensa en las dos primeras décadas del siglo XXI. La historia dio un giro a medida que nuestro mundo avanzaba hacia un nuevo milenio. Quienes pensábamos que nuestro mundo se había complicado vimos que se volvía aún más complejo a medida que el capítulo final de la década de 1990 concluía y entrábamos en el año 2000. Camina conmigo por el sendero de la memoria.


			[image: chirim.png]Comenzamos el siglo con el bug Y2K. Esto era una falla informática que puso de manifiesto cuán vulnerable es la gente a los miedos apocalípticos.


			[image: chirim.png]A continuación, vimos cómo estalló la burbuja de la era de las puntocom. La recesión financiera provocó que miles perdieran su empleo, dinero y acciones a medida que las empresas se hundían.


			[image: chirim.png]Luego sufrimos un ataque terrorista el 11 de septiembre de 2001, lo cual nos lanzó en una espiral económica, con empresas y organizaciones sin fines de lucro que se desplomaron hasta terminar en la quiebra.


			[image: chirim.png]Fuimos testigos de una gran cantidad de escándalos en grandes corporaciones como Enron, Tyco y Worldcom, situación que generó una sospecha nacional de corrupción corporativa.


			[image: chirim.png]Más tarde vino la introducción del teléfono inteligente. Vimos la naturaleza adictiva de estos dispositivos y la ansiedad que fomentan. (Se ha dicho: «Cuando nuestros teléfonos tenían correas, éramos libres. Ahora nuestros teléfonos son libres y nosotros tenemos correas»).


			[image: chirim.png]Con el teléfono inteligente, experimentamos la ubicuidad de las redes sociales. En estas plataformas aparecieron acosadores, depredadores y organizaciones que realizan un seguimiento de nuestra actividad.


			[image: chirim.png]La Gran Recesión de 2008-2009 reveló que pocos estaban preparados para una recesión financiera. La crisis condujo a ejecuciones hipotecarias en todo el mundo y causó que millones de personas perdieran los ahorros de toda su vida, trabajos y hogares.


			[image: chirim.png]Durante la última década, las protestas por la igualdad racial, la brutalidad policial, el derecho al matrimonio homosexual, el control de armas, los derechos de las mujeres y en contra de la agresión sexual se apoderaron del escenario. 


			[image: chirim.png]La normalización de los préstamos estudiantiles se convirtió en titular de las noticias. En Estados Unidos, la deuda de la matrícula universitaria es mayor a una deuda de tarjetas de crédito. Cuarenta y dos millones de estadounidenses llevan parte de esa carga.


			[image: chirim.png]A continuación, vimos un aumento en los tiroteos masivos en Estados Unidos. En 2019, hubo más tiroteos masivos que días en el año (419).


			[image: chirim.png]Con el tiempo fuimos testigos de la normalización de las adicciones. Desde vapear hasta los videojuegos, desde pornografía hasta las redes sociales, los opioides y otros medicamentos, supimos que las personas usaban estos mecanismos de escape para soportar su dolor, angustia y depresión.


			[image: chirim.png]Se fomentó la polarización política por un electorado dividido entre el primer presidente minoritario, Barack Obama, y el primer presidente que no era político: Donald Trump.


			[image: chirim.png] La covid-19 nos envió a todos a casa, fuera del trabajo y la escuela durante meses. A finales de 2020, casi 83 millones de personas se infectaron y más de 1.8 millones murió en todo el mundo. A la semana de declarada la pandemia, un récord de 6.6 millones de estadounidenses solicitaron el seguro de desempleo. Fue una época de profunda pérdida y pobreza mientras las personas intentaban recuperarse del brote global.


			[image: chirim.png]Finalmente, los problemas de salud mental alcanzaron proporciones alarmantes entre los estadounidenses, especialmente entre los jóvenes. La ansiedad es el trastorno mental más común en Estados Unidos.


			El deterioro de la salud mental es la factura que nos pasa el siglo XXI. Afecta a casi un tercio de los adolescentes y adultos, según el Instituto Nacional de Salud Mental (NIMH, por sus siglas en inglés). Los Centros de Control y Prevención de Enfermedades (CDC, por sus siglas en inglés) informaron que uno de cada cuatro adultos jóvenes (de 18 a 24 años) había considerado el suicidio durante agosto de 2020 debido a la pandemia.5


			Para finales de 2020 nadie se cuestionó si continuaríamos hablando de la pandemia de covid-19 por generaciones. El debate principal es ¿con qué lo comparamos? ¿La Gran Depresión? ¿La gripe española? ¿La crisis financiera de 2008? ¿El 11 de septiembre de 2001? ¿La Segunda Guerra Mundial?


			¿Es de extrañar que un liderazgo saludable se haya convertido en un conjunto de habilidades tan buscado? Es poco común.


			A lo largo de mi vida, el arte del liderazgo se ha vuelto intrincado. Si bien nuestro mundo ha soportado épocas difíciles en el pasado, incluidas pandemias, guerras mundiales, hambrunas y demás, los tiempos en los que vivimos han pasado de ser complicados a ser complejos. Rick Nason explica el cambio en su libro It’s Not Complicated: The Art and Science of Complexity in Business:6


			1. Complicado significa enfrentarse a una situación difícil. Un estudiante que observa el pizarrón, cuando intenta resolver un problema de matemáticas en clase, puede pensar que es complicado. Imagina que el estudiante decide tomar una siesta durante treinta minutos. Cuando despierte, el problema seguirá ahí y no habrá cambiado. Mismo problema, mismas reglas, media hora después. No es más difícil ni más fácil de resolver.


			2. Complejo significa enfrentarse a una situación difícil en constante evolución. Un controlador de tráfico aéreo en un aeropuerto comercial, que ayuda a los aviones a despegar y aterrizar, se enfrenta a un duro desafío que no permanece igual. Si se despierta en la torre de control después de treinta minutos de siesta, los problemas se habrán vuelto peores. Lo que hace media hora era complicado ahora es complejo. La dinámica y los matices cambian; se trata de una situación mucho más difícil de resolver.


			En este contexto, tú y yo debemos liderar a la gente.


			Me reí entre dientes de la historia de una academia de policía durante su último día de exámenes. El oficial que supervisaba el examen describió un escenario abrumador a sus alumnos, incluido un robo a un banco, un hidrante arrojando agua por todas partes, una persona que estaba siendo asaltada, una persecución salvaje de autos y gente gritando y corriendo en todas direcciones. Para nada una crisis menor. Cada cadete debía exponer lo que para él o ella sería una respuesta ante esta horrible situación.


			La respuesta más honesta vino del fondo del salón. Un joven aprendiz se puso de pie y respondió: «Quítese el uniforme. Mézclese con la multitud». Esa es una opción que no podemos permitirnos.


			DE QUÉ TRATA ESTE LIBRO


			Liderar en el siglo XXI es, en verdad, mucho más complejo que en siglos pasados. El liderazgo rara vez es fácil, pero hoy nos presenta el reto de colaborar con una comunidad más educada, con una idea de merecer mucho más, con mayor inteligencia y con expectativas de satisfacción y recompensas más altas que en generaciones pasadas. Los líderes excepcionales se destacan porque son capaces de hacer malabarismos con características en apariencia contradictorias para dirigir a esas personas. Equilibran paradojas que hacen que valga la pena seguirlos. Sus cualidades paradójicas son sobresalientes, ya que no solo requieren inteligencia, sino las diferentes clases de inteligencia: emocional, social y moral. En palabras de Adam Saenz, tienen inteligencia práctica, inteligencia basada en conocimientos e inteligencia en el corazón.7 


			Toma en cuenta los siguientes hechos. En la actualidad cuando las personas se unen a un equipo de trabajo, llevan consigo un mayor nivel de:


			1.Educación. No es ningún secreto que cada nueva generación disfruta de una educación más completa que la anterior. Los adultos jóvenes de hoy cuentan con un nivel de estudios más alto que sus abuelos, como lo evidencia el incremento de adultos jóvenes con una licenciatura o un título superior desde 1968. «Entre los millennials, alrededor de cuatro de cada diez (39%) que se encuentran entre los 25 y los 37 años tienen una licenciatura o un título superior, en comparación con solo 15% de la generación silenciosa, apenas una cuarta parte de los baby boomers y alrededor de tres de cada diez miembros de la generación X (29%) cuando tenían la misma edad».8 Que quede claro que la educación formal no equivale a inteligencia, pero sí a un aumento en lo que esperan y dan por sentado de sus líderes. Una de las razones por las que el estilo de liderazgo en la década de 1950 podía ser más «de arriba hacia abajo» es que había menos gente con educación formal. Las personas estaban más dispuestas a hacer lo que les dijeran. Hoy ya no funciona de esa manera.


			2. Sentido de derecho. Se define como «una expectativa poco realista, inmerecida o inapropiada de recibir condiciones favorables y tratamiento preferencial de otros». La revista Psychology Today menciona algunas características de esta actitud: la falta de respeto a las reglas, el oportunismo y generar molestias a los demás. Es una forma de narcisismo que hace que las personas crean que son superiores a los demás; tienden a decepcionarse con facilidad y pueden sentirse merecedores de ciertos beneficios. Investigaciones recientes han encontrado que un número creciente de individuos, en especial los jóvenes, están desarrollando un complejo de creer que tienen mayores derechos que los demás.9 Estudios realizados por la Universidad de Hampshire acerca de este «sentido de derecho» encontró que los jóvenes lo presentan 25% más que las personas de 40 a 60 años y 50% más que los que superan ese rango de edad.


			3. Exposición. Gracias a los medios y a las redes sociales, las personas que se unen a nuestros equipos han estado expuestas a mayor contenido y realidades que en otras generaciones. Un adulto (incluso un adolescente) que tiene un teléfono inteligente está expuesto a diez mil mensajes en un día, tomando en cuenta publicaciones, publicidad, programas de televisión, correos electrónicos, videos, anuncios y conversaciones.10 Esta exposición genera demandas en las mentes de los miembros del equipo: han visto más, así que asumen que saben más, y a menudo es así. Sin embargo, nuestra población bien informada nos ha hecho menos indulgentes. Tomemos como ejemplo el desplome de George Washington como héroe, porque hemos descubierto las no tan heroicas realidades de su vida personal. Estar más informado suele fomentar el cinismo y el escepticismo. La conclusión es obvia: mientras más cínico sea el miembro del equipo, mayor desafío será liderarlo.


			4. Emoción. Es irónico que en una cultura con mayores niveles de educación, la cual, asumimos, promueve la racionalidad y la lógica, se presenten expresiones extremas de emoción. Vemos un aumento de arrebatos emocionales, indignación en las redes sociales y medios, polarización política, falta de voluntad para comprometerse y una creciente incapacidad de las personas para manejar sus emociones. Más que una investigación objetiva, buscan un «sesgo de confirmación». Somos mejores para reaccionar que para reflexionar. Quizá las redes sociales nos hicieron esto, pero hoy en día hay millones de personas avanzadas en el aspecto cognitivo, pero atrasadas en lo social y lo emocional. El drama ha aumentado en lugar de disminuir y nos han condicionado a anhelarlo. (La «televisión basura» se crea para provocar emociones). Nuestra incapacidad para sortear emociones como la ansiedad, manejar los conflictos en el trabajo y nuestras fallas para manejar los celos ponen de manifiesto la necesidad de un nuevo tipo de líder.


			5. Expectativa. Por lo general, la gente de hoy tiene mayores expectativas acerca de la experiencia que tendrá en el trabajo. Tome en cuenta que expectativa y sentido de derecho son «primos segundos», pero no son «gemelos». El sentido de derecho es creer que mereces algo, un beneficio o una experiencia mejor que el promedio. Las expectativas se refieren a lo que suponemos que sucederá. Uno es más sobre emociones, el otro más sobre pensamientos. Ambos pueden llevar a suposiciones importantes con las que los líderes deben tratar. En la actualidad, todo líder debe entender que las expectativas que la gente tiene de los líderes y puestos de trabajo están en aumento y que ese conflicto se crea por la distancia entre las expectativas y la realidad.


			Los líderes extraordinarios se diferencian porque están a la altura de estos desafíos. Demuestran la capacidad de leer los matices del lenguaje de un miembro del equipo y de responder de tal forma que todos sientan que pertenecen y contribuyen. Viven en la tensión de dos puntos de vista opuestos, sopesando todas las posibilidades, incluso cuando personas despiadadas les exigen que tomen partido o que elijan un punto de vista extremo. Los líderes extraordinarios reconocen que la mayor parte de la vida se vive con este tipo de tensiones. Por desgracia, la mayoría de las personas no tiene un buen control de sus emociones como para unirse a ellas. Es por esto por lo que necesitan líderes extraordinarios; las personas tienen hambre de ellos. Lamentablemente, estos líderes son raros debido a los tiempos complejos en que vivimos.


			El autor David Rock escribe: «Las nuevas generaciones que llegan a los puestos directivos tienen necesidades diferentes a las de sus predecesores. Estas personas esperan más de una organización. Desean desarrollarse personalmente; valoran la libertad y la independencia. Disfrutan de la diversidad y el cambio. Así pues, necesitan un tipo de líder diferente al que nuestra cultura de mando y control ha estado produciendo; necesitan líderes que les ayuden a brillar y a desarrollar su potencial en el trabajo. Líderes que enriquezcan su pensamiento».11


			Piensa en esta máxima: tu influencia crece en función de tu capacidad para proporcionar el recurso más escaso.


			Ahora que la información es una mercancía disponible en cualquier parte con tan solo una búsqueda, los líderes informados ya no son raros. Lo que es raro es un líder que sea social y emocionalmente inteligente y que practique con sus equipos las paradojas que discutiremos en este libro. Estos individuos poseen una habilidad asombrosa para comprender situaciones complejas y encontrar formas de lograr sus objetivos; son lo que las generaciones pasadas llamaban «líderes sabios»  y hoy resultan esenciales porque la gente se ahoga en información y, sin embargo, está hambrienta de sabiduría.


			EL INGREDIENTE SECRETO ES:


			INTELIGENCIA SOCIAL Y EMOCIONAL


			La mayoría de estas paradojas tienen que ver con nuestra inteligencia emocional, no con nuestra inteligencia cognitiva. Es un problema de EQ,1 no de IQ.2 Durante años, diagnosticar líderes eficaces era un misterio para quienes los estudiaban; la mayoría pensaba que se trataba de una cuestión de personalidad fuerte y gran inteligencia. Pero con el tiempo descubrimos que el tema era mucho más complejo; las personas más inteligentes del lugar no siempre son los mejores líderes. Considera cuántas veces has dicho:


			¿Cómo pudo una persona tan inteligente hacer algo tan [image: 187317.png]?


			Completa el espacio en blanco con: irracional, ilógico, tonto, estúpido, etcétera. No hay cosa más común que personas con un gran potencial que permiten que sus déficits emocionales saboteen sus carreras. Esta es al menos parte de la razón por la que escuchamos el cliché: «Algún día, los estudiantes de diez trabajarán para los estudiantes de seis». ¿Por qué? Los estudiantes de seis tuvieron que compensar su menor inteligencia aprendiendo a leer las señales sociales y emocionales, mientras que los chicos listos se basaron solo en su intelecto.


			Travis Bradberry y Jean Greaves explican:


			 


			Cuando se descubrió la inteligencia emocional, sirvió como el eslabón perdido de un hallazgo peculiar: las personas con los niveles más altos superan a las que tienen un IQ promedio tan solo en 20% de las veces, mientras que las personas con IQ promedio superan a las de alto IQ 70% de las veces. Esta anomalía tiró por los suelos lo que mucha gente siempre había asumido que era la fuente del éxito: el IQ. Los científicos se dieron cuenta de que debía de existir otra variable que explicara el éxito más allá del coeficiente intelectual, y años de investigaciones e innumerables estudios señalaron a la inteligencia emocional como un factor crítico.12


			La inteligencia social y emocional es «la capacidad para reconocer y comprender las emociones en usted mismo y en los demás, y la habilidad de utilizar este conocimiento para manejar su comportamiento y sus relaciones».13 La buena noticia es que, si bien, el coeficiente intelectual no cambia mucho a lo largo de  nuestra vida, el EQ se puede desarrollar. Aprendemos cómo obtener y memorizar información en la escuela, pero rara vez se nos enseña cómo manejar las señales emocionales y sociales. Entramos a nuestras carreras sabiendo leer y plasmar el conocimiento que hemos adquirido, pero a menudo carecemos de las habilidades para manejar nuestras emociones en el fragor de los problemas que enfrentamos. A menudo les digo a los estudiantes universitarios que «el éxito en la escuela es 75% de IQ y 25% de EQ. En su vida profesional será todo lo contrario».


			La Evaluación de Inteligencia Emocional (Emotional Intelligence Appraisal) es la evaluación más grande de EQ en el mundo. Fue desarrollada por TalentSmart y se ha utilizado para evaluar a más de medio millón de personas. Los resultados son asombrosos. Más de 90% de los participantes de alto rendimiento tienen también un alto coeficiente de inteligencia emocional.14 ¿Coincidencia? No lo creo.


			Esto es lo que sucede dentro del cerebro de un líder todos los días: cada mensaje que recibe su cerebro, todo lo que escucha, ve, huele, degusta y siente viaja a través de la médula espinal. Los impulsos eléctricos se envían desde la médula espinal y deben pasar a través de su sistema límbico (donde se siente) en su camino hacia el lóbulo frontal (donde se razona). Como puedes observar en el siguiente diagrama, la parte del cerebro en la que residen tus emociones se encuentra a la mitad del camino, por la cual los mensajes viajan hacia donde ocurre el pensamiento racional. Además, la corteza prefrontal (el lóbulo frontal) es la última área del cerebro en desarrollarse a medida que el cerebro madura. La corteza prefrontal, por lo general, es la parte menos desarrollada en los adolescentes, lo cual puede manifestarse, por ejemplo, en un comportamiento en extremo dramático, emocional e incluso irracional. El área donde se calculan las consecuencias de las acciones tampoco está desarrollada por completo.


			[image: im1.png] 


			Aunque somos la población más educada en la historia de la humanidad, perdimos algo importante en este proceso educativo: entrenarnos para manejar nuestras emociones. Nos enfocamos en lo académico o en el desarrollo cognitivo a expensas de la inteligencia emocional. Llenamos nuestros cerebros con contenido racional para que nuestro lóbulo frontal lo almacene, pero muchas de nuestras interacciones nunca pasan más allá de nuestro sistema límbico. 


			Puede que haya un elefante en la habitación. Jonathan Haidt, profesor de ética del liderazgo de la Universidad de Nueva York (NYU, por sus siglas en inglés), llama a esto el fenómeno de «el elefante y el jinete».15 Afirma que dentro de cada uno de nosotros hay un «jinete» (nuestra mente consciente y racional) sentado sobre un «elefante» (nuestra mente subconsciente). El jinete es mucho más pequeño que el elefante y, a menudo, el elefante hace lo que quiere mientras que el jinete pretende estar a cargo. Cuando algo nos afecta y expresamos nuestra emoción a la vez que racionalizamos nuestra respuesta emocional hemos entregado las riendas al elefante. Nos convertimos en hábiles defensores de lo que dejamos salir, incluso cuando es ilógico para los oyentes. El tema que estamos enfrascados en un debate que no aborda el problema.


			Cuando se le preguntó a Jack Welch en una entrevista cuál era el mayor error de su carrera, respondió de inmediato: «Comprar un banco de inversión». Cuando le preguntaron por qué, aclaró: «Porque no entiendo su cultura». Al comprar una empresa, los directores asumen a menudo que la transacción es simplemente «complicada». En realidad se trata de una situación compleja, llena de egos en colisión entre gerentes, matices en las interacciones y diferentes personalidades y culturas que deben mezclarse. La gente es inestable e impredecible; esas son buenas y malas noticias.


			En 1968, las empresas de ferrocarriles New York Central y Pennsylvania Railroads se fusionaron para formar Penn Central, que se convirtió en la sexta corporación más grande en Estados Unidos. No obstante, solo dos años después, la empresa sorprendió a Wall Street al solicitar protección por bancarrota, dando lugar a la quiebra corporativa más grande en la historia de dicho país en ese momento. ¿Qué sucedió? El problema no se puede reducir a conectar un algoritmo y hacer una transacción. Los líderes asumieron que solo era complicado.


			Manejar personas es un desafío complejo; también lo es la integración de dos empresas o averiguar cómo reaccionará el mercado a un nuevo producto o estrategia. Quizá tenga suerte y lo averigüe una vez, pero es probable que la próxima ocasión no genere el mismo resultado. Las paradojas son una respuesta a los complejos desafíos que enfrentamos.


			¿QUÉ ES UN LÍDER PARADÓJICO?


			Cuando hablé recientemente con un director ejecutivo, se lamentó: «Debo ser un estratega, un porrista, un narrador, un terapeuta, un visionario y un motivador». De hecho, puede que tenga razón. Creo que adoptar estos tipos de paradojas puede ser nuestra única salvación en tiempos tan complejos.


			Definida de manera sencilla, una paradoja es una incongruencia aparente o proposición absurda que, cuando se investiga o explica, demuestra estar bien fundamentada y ser verdadera. Debido a que las dos partes de una paradoja parecen contradictorias, a menudo no vemos la verdad en ellas. ¿Cómo pueden coexistir estas dos realidades opuestas? Esto revela su sentido solo después de hacer un examen minucioso. Permíteme explicarlo.


			Los países y ciertos estados de Estados Unidos con los niveles más altos de felicidad tienden a presentar tasas de suicidio más altas, según una investigación dirigida por Mary C. Daly del Banco de la Reserva Federal de San Francisco.


			Esto parece paradójico hasta que pensamos que alguien que está contemplando el suicidio puede sentirse aún más vulnerable si mira alrededor y los demás parecen extremadamente felices. Es una paradoja, pero es cierto.


			Mientras estuvimos en cuarentena durante la pandemia de covid-19, el volumen de tráfico se redujo en gran medida en Atlanta, donde yo vivo, pero los accidentes de tráfico aumentaron. ¿Cómo podrían menos conductores causar más accidentes? Es irónico hasta que se considera que, con menos automóviles en las vías, la gente tiende a conducir más rápido y de forma más imprudente, lo que provoca más accidentes. Es una paradoja, pero es cierto.


			Las paradojas son extrañas, pero explican lo inexplicable de los líderes eficaces. Debido a que nuestro mundo de hoy tiene tantos ángulos complejos, solo los líderes que pueden funcionar de manera multidimensional tienen alguna esperanza de prosperar en tiempos tan volátiles.


			Aceptar las paradojas ha separado durante mucho tiempo a las personas excepcionales del promedio. F. Scott Fitzgerald escribió: «La mayor prueba de inteligencia es la capacidad de tener en mente dos ideas opuestas al mismo tiempo y aún así conservar la capacidad de funcionar».


			A lo largo de esta obra, conduciré una reflexión sobre algunas de las paradojas esenciales para liderar de manera ejemplar durante esta tercera década del siglo XXI. En su afán de guiar a los líderes para que puedan manejar estas expectativas elevadas, este libro explora e ilustra ocho paradojas sorprendentes que todo líder eficaz debe ejercer mientras dirige. Ponerlas en práctica nos permite destacar como líderes extraordinarios porque:


				1.Los grandes líderes equilibran la confianza y la humildad.


				2.Los grandes líderes aprovechan su visión y sus puntos ciegos.


			3.Los grandes líderes adoptan la visibilidad y la invisibilidad.


			4.Los grandes líderes son obstinados y de mente abierta.


			5.Los grandes líderes son profundamente personales y colectivos.


			6.Los grandes líderes son maestros y aprendices.


		7.Los grandes líderes representan altos estándares y perdón comprensivo.


			8.Los grandes líderes son oportunos y atemporales.


			Al examinar los temas de los capítulos, te percatarás de inmediato de que lo que diferencia a los líderes excepcionales es su capacidad para leer una situación antes de enfrentarla. Ellos manejan sus emociones, observan a su gente y eligen la respuesta más sabia para alcanzar su meta. Se adaptan a la adversidad y no dejan de perseguir su meta en lugar de solo adoptar la adversidad como un dictador. Al hacerlo, abrazan las paradojas necesarias en el camino.


			Comencé este capítulo con la historia de Isaac Newton, un estudiante que convirtió una pandemia en un «año de maravillas»: sentó las bases del cálculo, desarrolló teorías sobre óptica y descubrió las leyes de la gravedad y el movimiento. Nada de esto habría sucedido si no hubiera experimentado una interrupción en su rutina normal y atareada de la escuela, donde sus profesores guiaban sus estudios. Todos se beneficiaron, incluido el joven Isaac Newton, que regresó a Cambridge en 1667 con sus teorías en la mano. Seis meses después, se convirtió en miembro de la universidad; luego de dos años, pasó a ser un profesor. Nada mal para un veinteañero.


			El concepto es tan simple que se nos escapa. Fue porque Isaac Newton no podía mantenerse ocupado con su trabajo de rutina que hizo algunos de sus descubrimientos más importantes. Su ruptura se convirtió en un gran avance; como dije, su interrupción se convirtió en una introducción a nuevos descubrimientos. Eligió convertir su problema en una posibilidad y sus obstáculos en oportunidades. Cuando eligió invertir su tiempo, no desperdiciarlo, la piedra que bloqueaba su educación se convirtió en peldaño para su crecimiento.


			Entonces, ¿cómo se creó esta paradoja? Parece que Newton no vio la peste como una interrupción. Él dio la bienvenida al cambio y aprovechó haber sido evacuado del campus para aprender de nuevas formas, utilizó su soledad para reflexionar y crear. Hoy en día, creo que la mayoría de la gente huye de la soledad; estamos condicionados para ponernos los audífonos y llenarnos la cabeza de ruido, encendemos la radio, nos sumimos en el aburrimiento. Si bien no hay nada de malo en esto, con frecuencia impide el pensamiento original. Los neurocientíficos sostienen que es en los momentos de aburrimiento cuando nuestro cerebro desarrolla la empatía y la creatividad. Por fortuna, Isaac Newton no tenía videojuegos ni televisión con los que perder el tiempo; cuando nada ni nadie consumió su tiempo, tuvo oportunidad para reflexionar, imaginar y cambiar al mundo.


			Creo que es nuestra mejor opción en este mundo complejo.


			[image: 187679.png] 


			Notas:


			1 N. del T. Coeficiente de inteligencia emocional (EQ, Emotional Quotient).


			2 N. del T. Coeficiente de inteligencia (IQ, Intelligence Quotient).
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