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CAPÍTULO 1 

El contexto



Como piloto, sé que en el aire las cosas pueden cambiar rápidamente. En un momento dado todo pues estar tranquilo y relajado, y al instante se necesita aplicar todo el conocimiento y la experiencia para mantenerse con vida. Afortunadamente, en los grandes aviones de pasajeros este cambio brusco no ocurre muy a menudo, pero en una soleada mañana de agosto de 2002 se dio uno de esos momentos.


Acabábamos de despegar del Aeropuerto Internacional de San Francisco, con 140 pasajeros a bordo entre hombres, mujeres y niños, cuando dimos con una fuerte turbulencia. En un instante, el avión pasó de volar suavemente a ser zarandeado en el aire como una muñeca de trapo, tal vez a causa de la turbulencia provocada por el viento que pasaba por las colinas cercanas o por la estela de un jumbo que iba delante de nosotros.


Si hubiéramos estado a la altura de crucero normal para un jumbo (10.668 metros), este nivel de turbulencia habría sido realmente muy desagradable: se habrían derramado bebidas; algunos compartimentos superiores podrían haberse abierto de golpe; cualquier pasajero sin el cinturón de seguridad abrochado habría sido levantado de su asiento; algunos habrían sufrido contusiones, y la mayoría habría sido, en el mejor de los casos, fuertemente zarandeado antes de que el avión volviera a encontrar aire en calma.


Sin embargo, cuando nos golpeó esta turbulencia, no íbamos a la altura de crucero. Acabábamos de despegar, estábamos a solo 152 metros de altura, y los riesgos eran mucho mayores. La posibilidad de que golpeáramos el suelo era muy alta.


Como capitán de la aeronave, las decisiones que tomara en la cabina de vuelo en los breves momentos siguientes afectarían directamente a la supervivencia de todos los pasajeros de ese avión. Solo que yo no estaba en el asiento del capitán, ni en el del copiloto. Ni siquiera tenía las manos en los mandos. Estaba sentado en el asiento auxiliar, en el jumpseat.


Para quien no esté familiarizado, el jumpseat es el asiento extra de la cabina de vuelo, que normalmente se usa solo con fines de observación. Hay un protocolo estricto sobre quién puede usar el asiento auxiliar, por ejemplo, un piloto adicional, un auxiliar de vuelo u otro miembro de la tripulación, dependiendo de las circunstancias y los requisitos. Ese día, por lo tanto, estaba en el asiento inmediatamente detrás de la persona que sí tenía las manos en los controles: Calum. La noche anterior lo había certificado como capitán totalmente cualificado.


El día anterior había sido la culminación de varios meses de entrenamiento para Calum. Se trataba de un joven y talentoso piloto de veintitantos años que había pasado de copiloto a capitán sin ningún problema. Ambos éramos oficiales de la Real Fuerza Aérea, y yo era su comandante de escuadrón, su superior.


Durante los dos días previos a este vuelo, había completado la evaluación final de Calum, actuando como su copiloto mientras volábamos en nuestro avión de pasajeros militar VC10 desde el Reino Unido hasta Washington y luego a San Francisco. Durante esos vuelos, yo había supervisado cuidadosamente todos los aspectos de su desempeño, y me había quedado claro que él estaba perfectamente preparado. Después de aterrizar y apagar los motores en San Francisco, le di a Calum la gran noticia: ahora estaba totalmente calificado y podía volar, sin supervisión, como capitán. Esto significaba que en su próximo vuelo, saliendo de San Francisco, sería plenamente responsable de la operación y la seguridad de toda la aeronave, los pasajeros y la tripulación, como capitán de la aeronave en el vuelo de regreso a Dulles. Tendría un copiloto regular que lo acompañaría, apoyándolo en la cabina de vuelo. Mi trabajo de entrenar y certificar a Calum había terminado. Yo estaría entre los pasajeros, poniéndome al día con el papeleo.


La hora pico de la mañana en el Aeropuerto Internacional de San Francisco es siempre frenética. Hay cuatro pistas que se cruzan y se encuentran en el centro, con docenas de aviones que compiten por un espacio de despegue entre los que llegan, acompañados por la charla casi constante y entrecortada en las radios entre los pilotos y los controladores aéreos. Como capitán de un avión, hay que estar en plena forma.


Una hora antes de nuestra salida, yo disfrutaba hojeando un viejo ejemplar de Flight International, mientras Calum y su tripulación estaban ocupados comprobando el tiempo, el número de pasajeros, la ruta y los requisitos de combustible para nuestro viaje al Aeropuerto Internacional Washington-Dulles. Justo antes de salir hacia el avión, Calum se acercó para preguntarme si estaría dispuesto a sentarme en el jumpseat durante el carreteo y el despegue. No volábamos desde San Francisco muy a menudo, y quería un par de ojos extra mientras carreteábamos hasta la pista de despegue. Acepté de buen grado su invitación y recuerdo que admiré su decisión: es sensato aprovechar a cualquier miembro de la tripulación «disponible» que pueda ayudar.


Luego de efectuar las comprobaciones previas y del abordaje de todos los pasajeros, salimos de la rampa. Desde el jumpseat tenía una excelente vista de la nariz del avión y pude ayudar a identificar la red de pistas de carreteo desconocida y potencialmente confusa mientras tomábamos nuestro lugar en la fila de despegue. Calum habría podido equivocarse al tomar un giro, salirse de la secuencia y terminar con un gran retraso mientras el control de tráfico aéreo nos enviaba al final de la cola, pero estaba absolutamente al tanto de todo, como yo sabía que lo estaría. Nos alineamos en la pista a tiempo, autorizados para el despegue.


Mientras los motores rugían y avanzábamos a toda velocidad por la pista, no hubo ninguna señal de lo que estaba a punto de suceder. Todo parecía normal.


Cuando llegó la turbulencia, en la cabina de vuelo experimentamos el mismo desconcierto repentino que los pasajeros. Bolígrafos, papeles y muchos otros objetos salieron disparados por todas partes. Podía sentir cómo mi propio cuerpo se tensaba contra los cinturones que me sujetaban firmemente en mi asiento. Mientras tanto, Calum hacía todo lo posible para mantener el avión volando lejos del suelo, esforzándose por mantener la nariz hacia arriba y las alas niveladas.


Sentado en el asiento auxiliar, observando a Calum forcejear con los controles, tenía varias opciones. Además, sabía que mi respuesta en ese momento podría tener un impacto significativo en el resultado de toda la situación, y apenas tenía un segundo para decidir qué hacer. Mi respuesta tenía que ser casi instintiva.


Aunque soy consciente de que probablemente usted no sea un aviador profesional, voy a pedirle que se tome un momento para imaginar lo que usted podría haber hecho en mi lugar. Como el piloto más experimentado y de mayor antigüedad en la aeronave, es posible que se diera cuenta de que tenía que intervenir y tomar el control; después de todo, la vida de 140 personas dependía de lo que sucediera a continuación. En una escala más abajo, tal vez habría pensado que era mejor contenerse y aconsejar a Calum sobre qué hacer. Quizás habría optado por pronunciar palabras de aliento a través del intercomunicador de la tripulación, ayudando a reforzar la confianza de Calum y tranquilizándolo sobre las decisiones que tomó. O tal vez tiene usted otra imagen clara en la mente de cómo habría reaccionado.


Si se toman las decisiones equivocadas, las posibilidades de supervivencia de todos podrían verse gravemente comprometidas.


Entonces, ¿qué hará? No lo olvide: solo tiene un par de segundos para decidir y el tiempo corre…


Mientras piensa en esta situación, le contaré otra historia que me ha inspirado a escribir este libro.


Avancemos dieciséis años. Es 21 de noviembre de 2018 y me he detenido al costado de la carretera por tercera vez, sentado, mirando el volante.


En 2007, después de casi un cuarto de siglo, dejé la Real Fuerza Aérea y elegí un camino muy diferente a mi carrera de piloto y militar. Durante los primeros años, trabajé para una consultoría en Londres. En los seis años previos a 2018, me había convertido en un orador y facilitador profesional, dando charlas sobre liderazgo y cultura empresarial. Había apoyado a equipos de alta gerencia en todo el mundo en prácticamente todos los sectores imaginables. Estaba acostumbrado a hacer presentaciones de forma regular ante miles de personas, con solo un papelógrafo para compartir ideas. Y, sin embargo, ahí estaba yo, parado al costado de la vía, en camino a dar una charla para menos de cien personas, considerando seriamente dar la vuelta y volver a casa. Decir que estaba nervioso es quedarse corto.


Pensándolo racionalmente, este trabajo debería haber sido pan comido. Era una conferencia para todos los comandantes de escuadrón de la Real Fuerza Aérea (RAF), las personas que lideran las principales unidades de vuelo. Yo mismo había sido comandante de escuadrón, y probablemente conocería a muchos de los presentes y los desafíos a los que se enfrentaban.


El problema era la voz en mi cabeza.


Después de retirarme de la Fuerza Aérea, había perdido en gran medida el contacto con cualquiera que todavía llevara el uniforme. A lo largo de los años, también había analizado cómo había liderado yo durante mi época en las fuerzas armadas, pensando en cómo podría haber hecho las cosas mejor si hubiera sabido todo lo que había aprendido en posteriores funciones de liderazgo. Ahora iba a hablar con quienes admiraba más que a nadie, personas con cuya cultura de camaradería, valentía y altruismo había compartido en mi época en la Fuerza Aérea. Sentí que el síndrome del impostor se apoderaba de mí: la idea de que había tenido éxito solo por suerte y no por talento. No estaba muy seguro de cómo me recibirían. La voz en mi cabeza me decía que realmente no quería averiguarlo.


Era la voz del miedo.


También había otra voz, una que me decía que no tenía más remedio que continuar. En el fondo, sabía que valía la pena compartir mis ideas y que podrían ayudar a los oyentes a pensar de manera diferente. Además, me había prometido hacerlo, así que no había forma de que me echara atrás.


Afortunadamente, esa segunda voz era más fuerte. Miré por el retrovisor para ver si había tráfico, salí y seguí conduciendo.


Cuando llegué al lugar, todos acababan de tomarse un café y se habían reunido en el otro extremo de la sala. Entré en silencio, saludé a los organizadores y me puse a preparar todo. Llevaba allí unos cinco minutos cuando sentí una mano en mi hombro y me sentí aliviado cuando me di la vuelta y vi el rostro radiante de un viejo amigo y colega. Simon había sido oficial subalterno en mi escuadrón en 2004, y ahora estaba ahí, ascendido y al mando de su propio escuadrón. Me dio un caluroso apretón de manos, queriendo saber qué había hecho desde la última vez que nos vimos. A Simon le siguieron de cerca varios otros, todos deseosos de estrecharme la mano y darme la bienvenida. Al instante, me sentí acogido. Más que eso, sentí que hacía parte de ellos.


La presentación fue un éxito. Cualquier nerviosismo que tuviera desapareció rápidamente al sentir el apoyo de toda la sala. Todos parecían comprometidos y deseosos de escuchar lo que tenía que decir, y también hicieron algunas preguntas excelentes. Esto me recordó que el aprendizaje es una parte importante de la cultura militar, algo que a menudo está menos presente en el mundo civil. Cuando llegó el momento de terminar, me tomé un momento para explicarles a todos cómo me había sentido en el viaje de esa mañana. Agradecí al organizador por darme la oportunidad de superar esos miedos, y a todos los presentes por darme la bienvenida de nuevo al redil.


Después de mi presentación, nos reunimos en el bar para una cena formal y la oportunidad de charlar. Simon se acercó para continuar nuestra conversación anterior, y pronto se nos unieron otros dos, Phil y Al. Al igual que Simon, habían sido oficiales subalternos en mi escuadrón y ahora tenían sus propios escuadrones que dirigir. Felicité calurosamente a los tres hombres por el progreso que habían hecho y los puestos que ahora ocupaban.


Lo que vino después me tomó completamente por sorpresa. Sin dudarlo, y al unísono, respondieron: «Se lo debemos todo a usted».


Me quedé sin palabras y me sentí más humilde que nunca en mi vida. Nunca podría haber esperado esas palabras de hombres con los que había trabajado tantos años antes, y mucho menos después de sentirme tan impostor mientras conducía hacia este evento.


Esas seis palabras de Simon, Phil y Al me han hecho pensar mucho en lo que podría haber hecho mal, así como en lo que debí hacer bien, durante mi estancia en las Fuerzas Armadas. Desde ese día, me han ayudado a desarrollar mi forma de pensar en torno a los líderes inspiradores de todo el mundo.


Volvamos ahora a ese vuelo desde San Francisco. Les contaré cómo decidí actuar en esos segundos después de un despegue potencialmente desastroso…







***


No hice absolutamente nada.


Me quedé en mi asiento, perfectamente relajado, con las manos apoyadas en el regazo, en completo silencio.


Sabía que Calum podía manejar la situación. Si hubiera tenido alguna duda, no lo habría nombrado capitán el día anterior. Si hubiera intervenido de alguna manera, habría corrido el riesgo de confundir a la tripulación y afectar peligrosamente el resultado.


En ese momento, tuve que convertirme en un gran seguidor. En ese momento, empecé a apreciar la importancia de liderar desde el jumpseat, el asiento auxiliar.










CAPÍTULO 2 

¿Por qué liderazgo jumpseat?



Todo en este libro es un compendio de lo que he tenido la suerte de aprender sobre liderazgo a lo largo de mi trayectoria como piloto profesional, comandante militar, director de proyectos, negociador, profesor, conferencista, consultor y padre. Téngase en cuenta que no hay razón para que el padre sea el último de la lista. Como se aprenderá a través de varios ejemplos en este libro, considero que el papel de padre es a veces el más desafiante y gratificante, y a menudo la mayor prueba de la capacidad de uno para liderar desde el jumpseat.


He tenido la oportunidad de liderar, y prestar apoyo, en muchas situaciones difíciles. Algunas veces me he sentido completamente fuera de mi lugar. Otras veces he logrado resultados mucho más allá de lo que hubiera previsto o incluso esperado. He trabajado con muchos profesionales y líderes extraordinarios en todo el mundo, y también con algunos francamente terribles. Cada uno ha dejado su huella en mí y no cambiaría nada de ello.


Este libro es la oportunidad de reflexionar, ponerlo todo en común y compartir lo que he aprendido. Creo firmemente que cada persona y cada organización es capaz de lograr cosas extraordinarias, de conseguir mucho más de lo que creen posible. La clave es conectar primero con lo que realmente somos a nivel humano.


A veces podemos ver la huella que dejamos en el mundo y en los demás casi de inmediato. Como pilotos, las decisiones que tomamos a menudo entran en esta categoría y pueden ser una gran prueba de liderazgo, como ilustra la primera historia del primer capítulo. La segunda historia de ese capítulo es un ejemplo de cómo a veces pueden pasar años hasta que nos damos cuenta de la huella que dejamos en quienes nos rodean.


Para mí, la cabina de mando de un avión grande es como un microcosmos del liderazgo. Es un entorno que puede revelar los mejores y los peores ejemplos de cómo los seres humanos interactúan y se desempeñan, especialmente bajo presión. El equipo que forma la tripulación de vuelo siempre está cambiando. Como parte de una gran aerolínea, la primera vez que los miembros de la tripulación se conocen suele ser apenas una hora antes de la salida. A pesar de ello, siempre deben ser capaces de trabajar juntos de manera eficaz, especialmente si se enfrentan a una emergencia en los primeros minutos de vuelo.


Quizás el ejemplo más dramático de esto en los últimos años fue un vuelo de US Airways el 15 de enero de 2009. Pilotado por el capitán Chesley Sullenberger y su primer oficial, Jeffrey Skiles, esta tripulación se vio obligada a acuatizar en el río Hudson apenas seis minutos después de despegar del aeropuerto de La Guardia. Sorprendentemente, todos sobrevivieron gracias a la habilidad de los pilotos y la profesionalidad de la tripulación de cabina, todos trabajando juntos. El incidente se conoció como «Milagro en el Hudson».


Aunque la historia que conté al principio del libro es menos dramática y el resultado menos milagroso, está claro que Calum realmente salvó la situación. Después de recuperarnos de la turbulencia, continuamos todos nuestro vuelo a salvo hasta Washington-Dulles. La formación de Calum desempeñó un papel esencial en el resultado, al igual que su personalidad, combinada con la cultura de nuestra organización.


Estoy seguro de que la forma en que elegí responder también ayudó. La mayoría ha experimentado lo que se siente al saber que alguien más cree en nosotros y nos respalda. Nos ayuda a superar la vacilación persistente o la duda, especialmente cuando nos enfrentamos a algo nuevo o particularmente desafiante. La confianza que otros tienen en nosotros nos impulsa hacia adelante de una manera que rara vez se puede lograr por nuestra cuenta.


Más tarde, en nuestro vuelo a Dulles, después de ceder el control al otro piloto, Calum se tomó un descanso para estirar las piernas y se unió a mí en la cocina para tomar una taza de té. Lo felicité por la calma y eficacia con la que había manejado la situación anteriormente. Miró a todos los pasajeros a lo largo del pasillo y reflexionó en silencio: «Ahora sé lo que significa ser capitán».


Liderar desde el jumpseat es una metáfora de cómo podemos elegir liderar y la cultura que podemos crear. Se trata del viaje que emprendemos para llegar al punto en el que cedemos el control a otras personas, que luego pueden seguir avanzando sin nosotros. Se trata de dar alas a las personas y darles el espacio que necesitan para que, cuando llegue el momento, puedan tomar la iniciativa. Esta es una forma superior de liderazgo, ya que no se trata de construir y retener nuestro propio poder individual. En cambio, se centra en fomentar el potencial de los demás y empoderarlos para que se conviertan en líderes. Todo esto es especialmente importante si estamos trabajando en algo que realmente nos importa. Explicaré por qué en el tercer capítulo.


En los negocios y en la vida, ceder las riendas a otros es inevitable. Todo el mundo acabará dejando su equipo, retirándose de su puesto de CEO o viendo a sus hijos dejar el hogar y llevar su propia vida. Liderar desde el jumpseat nos permite aceptar esta inevitabilidad. Fomenta el desarrollo del liderazgo en todos los niveles de nuestros equipos. Empodera a nuestra gente para que rinda mejor en conjunto y nos lleva a lograr más. Crea una cultura generadora y solidaria. Es un enfoque que nutre las condiciones subyacentes para que lo que hemos construido siga creciendo.


El liderazgo desde el jumpseat es una práctica. Es una forma de interactuar con los demás que mejorará el rendimiento en cualquier situación, durante el trabajo normal, en tiempos de crisis y en la vida en general. Nos prepara para afrontar desafíos abrumadores. Nos da la mentalidad para ir más allá de lo que sabemos hacer actualmente, con el compromiso de encontrar las respuestas sobre la marcha.


La reflexión es importante. No fue hasta años después de aquel vuelo con Calum cuando me di cuenta de lo que realmente es el liderazgo jumpseat y de que lo había estado aprendiendo todo el tiempo. Si tenemos éxito como líderes jumpseat, aunque el efecto en los demás sea inmediato, es muy probable que no lo sepamos nosotros mismos hasta años después. Cuando tuve dudas sobre dar mi charla a los comandantes de escuadrón, fue porque no sabía cómo me recibirían después de mis años de ausencia. No estaba seguro de qué legado les había dejado, si es que había dejado alguno. Mirando hacia atrás, me parece que, de hecho, había logrado convertirme en un líder jumpseat; después de todo, Simon, Phil y Al (por nombrar algunos) han seguido ascendiendo como líderes por derecho propio. No tengo ninguna duda de que lograrán más que yo. Y eso realmente es un legado que vale la pena dejar.


Tenga en cuenta esto


Con cada capítulo de este libro, quiero ofrecer algunas formas sencillas de actuar utilizando las ideas que he compartido. La forma en que actuemos dependerá de dónde nos encontremos personalmente en nuestro viaje de liderazgo jumpseat. En cada capítulo dividiré ese viaje en cuatro etapas.


La primera es cuando intentamos identificar lo que es realmente valioso para nosotros: lo que importa y lo que no. En esta etapa estamos aprendiendo a liderarnos a nosotros mismos. La llamaré «Aprender a volar».


Alternativamente, es posible que ya estemos firmemente inmersos en nuestros viajes por la vida, poniendo en práctica aquellas cosas realmente importantes para nosotros y desarrollando la resiliencia que nos ayudará a seguir haciéndolo. Ahora estamos empezando a pensar más en los otros y en cómo nuestras acciones afectan el panorama general. A esta etapa la llamaré «Volar».


A continuación está «Enseñar a otros a volar». Es cuando creamos el espacio para que otros crezcan, para que puedan consolidar lo que es importante para ellos y hacer una mayor contribución al equipo y, en última instancia, al mundo. Transmitimos nuestros conocimientos y experiencia, al tiempo que hacemos la transición para guiar a aquellos que tienen habilidades y experiencia que van más allá de las nuestras.


Por último, «Liderar desde el jumpseat». Esto es cuando nos enfocamos en crear las condiciones para que otros puedan tomar el control, como pude hacerlo con Calum, Simon, Phil y Al. Estamos listos y dispuestos a adoptar el papel de «seguidores», para apoyar a aquellos a quienes hemos ayudado a ascender. Sabemos que lo estamos haciendo bien cuando nos dan la bienvenida, cuando aquellos a los que hemos ayudado a tomar la iniciativa nos invitan a entrar.


Cada una de las cuatro etapas refleja cómo podríamos liderar en diferentes momentos de nuestras trayectorias profesionales a medida que, por ejemplo, progresamos y alcanzamos puestos cada vez más altos en una empresa. Sin embargo, la etapa en la que nos encontramos no está necesariamente vinculada a un solo puesto o función. Por ejemplo, como empresario, aunque su función como fundador no cambie, es probable que experimente cada una de las cuatro etapas a medida que haga crecer su negocio, hasta que finalmente lo venda, se jubile o simplemente deje de respirar. Es lo mismo que ser padre: experimentaremos todas las etapas por turnos, desde los primeros días en los que intentamos averiguar cómo cuidar de un recién nacido, hasta que nuestros hijos crecen, se van de casa y llevan sus propias vidas.


También vale la pena recordar que a veces experimentaremos diferentes etapas simultáneamente. Por ejemplo, habrá momentos en los que estemos empezando un nuevo trabajo y, a la vez, cumpliendo un rol de liderazgo fuera del ámbito laboral.


Hagamos lo que hagamos, nunca dejamos de aprender. Por todas estas razones, lo animo a que lea todos los capítulos y ejemplos de este libro.









COMPROMISO










CAPÍTULO 3 

Cuando algo es lo suficientemente importante



¿Qué es lo que realmente le importa a usted? No me refiero a su carro nuevo, su último celular o su próximo aumento de sueldo. Aunque ese tipo de cosas son importantes en cierto grado (y todos nos disgustamos si se dañan, se pierden o no volvemos a conseguirlas), probablemente podemos sobrevivir sin ellas. Me refiero a aquellas cosas que realmente nos importan. Las cosas que, como un susurro constante de fondo, guían nuestras acciones a lo largo de la vida. Aquellas cosas que no son negociables. Aquellas por las que nos mantendremos firmes de buena gana, nos defenderemos contra viento y marea, incluso cuando eso requiera un sacrificio personal.


Para muchos de nosotros, un aspecto de nuestras vidas que nos importa profundamente es la familia. Otro es la amistad, nuestros amigos más cercanos. Lo más probable es que si sentimos que nuestros seres queridos están amenazados o enfermos, o que de alguna manera necesitan nuestra ayuda, hagamos todo lo posible para estar a la altura y apoyarlos. Por ejemplo, el año pasado recibí una llamada de mi mujer diciendo que había tenido un accidente de automóvil. Dejé todo lo que estaba haciendo y fui inmediatamente a ayudarla. Nada me habría detenido. Por supuesto, esto tuvo consecuencias: no pude terminar el trabajo y las teleconferencias se cancelaron. Pero más tarde, cuando expliqué las razones a aquellos a los que había defraudado, hubo una comprensión total. Todos lo entendieron, sin que yo tuviera que disculparme más. Así de universal es la aceptación de que la familia realmente importa.


Lo interesante es el poder y el impulso que se liberan dentro de nosotros cuando nos enfrentamos a algo que nos importa profundamente. Nos llenamos de energía para superar cualquier obstáculo que se nos presente, incluso cuando no estamos seguros de qué hacer. Esto es quizás especialmente cierto para los padres, ya sea que estén protegiendo a sus hijos de daños físicos o dándoles todas las oportunidades posibles para progresar. Solo tenemos que ver las imágenes, a menudo angustiosas, de padres que agarran con fuerza a sus hijos pequeños mientras huyen de zonas de guerra para reconocer lo poderoso que puede ser este impulso.


Si bien la importancia de la familia y los amigos cercanos es quizás un hecho, puede llevarnos un tiempo comenzar a comprender qué cosas más nos requieren como individuos y cuán importantes son esas cosas. Puede llevar aún más tiempo procesar y aceptar plena y conscientemente estos pensamientos para convertir la comprensión de lo que más importa en una base concreta para la vida. Algunas personas comienzan a darse cuenta de este proceso en su adolescencia temprana. Para otros, puede que no sea hasta sus últimos años —quizás impulsados por un acontecimiento que les cambia la vida— cuando lo más importante se les vuelve completamente claro. La cuestión es que cuanto antes podamos identificar lo que realmente, y de verdad, nos importa, más temprano podremos aprovechar la energía y el impulso que nos proporcionan esas cosas.


Esta reserva de energía es importante para cualquiera que elija liderar. Siempre que lideramos, somos capaces de crear y dirigir las cosas de maneras que de otro modo no habrían sucedido. Por lo tanto, el liderazgo consiste a menudo en hacer que surjan cosas nuevas, cosas que no habrían ocurrido si no estuviéramos en esa función.


Por su propia naturaleza, el liderazgo es difícil. Vivimos en un mundo complejo en el que nuestras acciones a menudo tienen resultados impredecibles. Esto es especialmente cierto cuando interactuamos con otros seres humanos. A diferencia de las líneas de código informático, donde una instrucción sigue lógicamente a otra, el comportamiento humano produce consecuencias infinitamente diferentes e inesperadas.


Como líderes, nos enfrentaremos a situaciones nuevas y desafiantes en las que a menudo no tendremos una forma fiable o consistente de saber por dónde empezar o qué camino tomar. Para avanzar como líder, es vital encontrar primero anclas en aquellas cosas que son más importantes para nosotros. Un ancla son nuestros principios, construida con las cosas que consideramos verdaderamente importantes en la vida. Cuando nos enfrentamos a las situaciones de liderazgo más difíciles, esas cosas actúan como la fuente de energía de la que podemos sacar fuerzas para superar los retos a los que nos enfrentamos. Saber con certeza lo que es realmente importante para nosotros, también nos ayudará a guiarnos en las elecciones que hagamos y en la forma como nos guiamos. Y cuanto mejor nos guiemos a nosotros mismos, mejor equipados estaremos para liderar a los demás.


La clave está en la elección


Para la mayoría de las personas, una de las primeras elecciones importantes en la vida es qué hacer después de salir del colegio. Para algunos, esto puede ser bastante sencillo. Puede que desde hace mucho tiempo hayamos albergado un deseo —algunos pueden verlo como una «vocación»— de ser, por ejemplo, médico, abogado o ingeniero. No es fácil ingresar a estas carreras, y mucho menos alcanzar el éxito en ellas. Aunque es fácil suponer que las personas que siguen un camino hacia las artes escénicas lo tendrían más fácil, probablemente se enfrentarán a más decepciones y rechazos que la mayoría, por muy talentosos que lleguen a ser. Sea cual sea el campo, aquellos que triunfan estarán impulsados por algo muy profundo, algo que ha requerido sacrificios personales durante muchos años de formación. Ese impulso les habrá permitido superar los contratiempos a lo largo del camino.


Mientras hacemos nuestras primeras elecciones profesionales, es probable que haya amigos cercanos y familiares que digan cosas como: «¿Estás seguro de esto?», «Va a ser difícil y te costará mucho» o «Deberías plantearte dedicarte al marketing, se te daría muy bien». Aquellas personas que deciden no seguir estudiando o tomando otra formación regulada pueden sufrir la presión de familiares que piensan que están tomando una decisión equivocada o, a veces peor, el rechazo tácito de amigos del colegio que se han conformado con las expectativas de los demás. Algunas personas pueden creer que tienen ideas de negocio nuevas y brillantes, pero ser despreciadas por otras que piensan que nunca tendrán éxito. Sean cuales sean las circunstancias, cuando tomamos decisiones clave, sin duda habrá personas a nuestro alrededor que tengan opiniones diferentes. Pero habrá muchos de nosotros que sigamos adelante con nuestras decisiones porque sentimos que es lo correcto.


En septiembre de 1981, elegí empezar en la Universidad de Keele una doble titulación en ingeniería electrónica e informática. Sin duda, había mucha gente que se mostraba escéptica sobre el camino que había elegido. Había recibido muy poca formación en electrónica, y la informática aún no se había generalizado (lo que da una idea de mi edad). En mis dos últimos años de colegio, me había centrado en matemáticas (lo que ayudaría un poco), literatura inglesa y economía. Tal era mi falta de formación académica relevante que Keele era la única universidad en ese momento dispuesta a ofrecerme un cupo. ¿Mi razonamiento para elegir este camino? Me había convencido de que el futuro estaba en el campo de estudio que había elegido, y que ahí era donde se abrirían muchas oportunidades bien remuneradas. En retrospectiva, me interesaban estas materias, pero no me apasionaban especialmente. Para mí, se trataba más de estar decidido a abrirme camino en el mundo y no ser una carga para nadie. Incluso a esa edad la autosuficiencia empezaba a surgir como algo muy importante para mí.


Llevaba siete meses de carrera cuando el Ejército argentino invadió las islas Malvinas en el océano Atlántico Sur, a unos 12.875 kilómetros de mi campus universitario relativamente tranquilo. Fue un intento de Argentina de reclamar la soberanía del pequeño y accidentado archipiélago, hogar de varios miles de personas, que había sido un territorio británico de ultramar durante más de un siglo. Los isleños de las Malvinas se consideraban muy británicos (como siguen haciéndolo) y no acogieron con agrado el nuevo régimen, que les había sido impuesto abruptamente. En el momento de la invasión, no conocía la historia de la larga disputa entre Gran Bretaña y Argentina, pero había un aspecto que realmente me impactó: me sentí indignado de que se estuviera obligando a la gente a seguir un camino en contra de su voluntad. Los isleños estaban indefensos ante la abrumadora fuerza de las tropas que habían llegado a su tierra, enviadas por un gobierno que no respetaba la forma en que habían elegido vivir.


Me di cuenta de que quería hacer algo al respecto, si no por los habitantes de las Malvinas, al menos por otras personas en situaciones similares en el futuro. La invasión a las Malvinas cristalizó en mi mente algo que era fundamental para mí: quería ayudar a aquellos que no podían ayudarse a sí mismos.


Durante mi infancia, a través de organizaciones juveniles y conexiones familiares, había tenido una larga relación con la RAF. Entonces pensé que, al unirme a esta organización, me convertiría en parte de algo que coincidía con mi propio espíritu. En junio de 1983 tomé otra decisión que muchos cuestionaron en ese momento: dejé la universidad, a mitad de mi carrera, y comencé mi formación como oficial y piloto de la RAF en la escuela militar de Cranwell.


Mis elecciones empezaban a convertirse en posicionamientos.


Posturas y posicionamientos


Cuando tenemos un entendimiento común de lo que significa una palabra (una distinción), ello nos permite sostener diferentes conversaciones, lo que también puede permitirnos lograr mejores resultados. Por ejemplo, en 2019, relativamente pocas personas sabían lo que era una llamada de Zoom. Hoy en día, millones de nosotros compartimos el significado distinto de esa palabra en inglés.


Una distinción que he encontrado particularmente útil es la diferencia entre una postura y un posicionamiento.


Una postura va en contra de algo, una reacción negativa a algo con lo que no estamos de acuerdo. Oímos hablar mucho de esto últimamente en política, en las noticias y, sobre todo, en las redes sociales. Esto se debe en gran medida a que es relativamente fácil decir con qué no estamos de acuerdo, oponernos a una idea o al punto de vista de otra persona. Podemos sentirnos provocados cuando oímos o leemos un comentario que no nos gusta especialmente. Experimentamos un sentimiento que proviene de algún lugar profundo de nuestro interior, que parece surgir del estómago. Pero la existencia misma de una postura depende de su postura contraria. En otras palabras, si eliminamos esa postura contraria, nuestra postura ya no tiene razón de ser.


Permítame darle un ejemplo.


Imagine que conduce por una calle estrecha y se encuentra con un automóvil que viene en sentido contrario. No hay suficiente espacio para ambos autos, así que uno de los dos tendrá que dar marcha atrás y dejar pasar al otro. Sin embargo, cada uno adopta la postura de que el otro conductor tiene que ceder el paso. Los ánimos se caldean y cada uno se aferra más a su convicción de que el otro tiene que moverse. Usted se justifica a sí mismo para reforzar su postura: él conducía demasiado rápido; su carro es mucho más ancho de lo necesario; mi viaje es más importante que el suyo. Sin embargo, mientras estos y otros pensamientos pasan rápidamente por su cabeza, de repente nota que el otro conductor está dando marcha atrás para dejarlo pasar. La postura que había adoptado tan rápidamente y que había empezado a reforzar en su mente se disuelve inmediatamente.


Un posicionamiento, por otro lado, va a favor de algo y genera una energía completamente diferente. No depende de nadie ni de nada más para existir. Se trata de lo que usted cree que es importante. Un posicionamiento es como una isla en la que ha plantado su bandera para mostrar lo que defiende. Los que pasan por delante de su isla pueden ver su bandera y, si comparten sus mismas convicciones, pueden ir y unirse a usted en su isla: hay sitio para todos. Es importante destacar que, si alguien no comparte su posicionamiento, puede seguir su camino, y eso está bien. Hagan lo que hagan los demás, su posicionamiento puede seguir existiendo mientras usted decida mantenerlo.


¿Qué papel cumple esto en nuestro ejemplo de la calle estrecha? Digamos que el conductor que retrocedió tenía un posicionamiento por la cortesía y la consideración en las carreteras. Este posicionamiento no depende de las acciones del conductor del otro carro, y seguirá existiendo mucho después de que haya pasado ese momento en particular. También se sentirá bastante bien poner en práctica ese posicionamiento. La energía que libera es positiva.


El objetivo de una postura es triunfar sobre la postura contraria. Es inherentemente divisiva, puede llegar a ser agotadora y depende de que los demás mantengan su postura contraria.


En cambio, el objetivo de un posicionamiento es ser más coherente y firme en la convicción que se tiene. Requiere que usted esté dispuesto, si es necesario, a hacer sacrificios para sostener su convicción, mientras está siempre abierto a otros que elijan unirse a usted en ese posicionamiento. Es generador e inclusivo y no depende de otros para existir.


Cuando decidí dejar la universidad y unirme a la RAF, no me di cuenta, pero estaba adoptando el posicionamiento de ayudar a personas que de otro modo estarían indefensas. Era algo que sentía que era lo correcto. Este posicionamiento me impulsó a seguir adelante, sin importar que otros pudieran haber dudado de mi elección. Adoptar un posicionamiento, actuar según lo que creemos que es correcto, a menudo exige valentía, ya que es muy probable que «destaquemos». También suele ser un acto de vulnerabilidad, pues estamos dejando que otros sepan lo que realmente nos importa.


Un gran amigo mío, conocido simplemente como A. J., sirvió conmigo en la RAF, y hemos sido cercanos durante varias décadas. A lo largo de ese tiempo, él siempre ha optado por no beber alcohol. Debe haber sido difícil para él cuando era joven, ya que ambos nos encontrábamos en la década de 1980, una época en que la cultura de la bebida se extendió con fuerza entre nuestros compañeros. Pero A. J. tuvo el valor de aferrarse constantemente a lo que él creía que era la mejor opción, y la gente lo respetó por ello. Es importante destacar que nunca dio a entender que los demás estaban equivocados por no compartir su posicionamiento: se trataba de él, no de los demás. Y este es uno de los puntos más importantes de un posicionamiento: aunque a veces puede hacer falta mucho valor para mantener un posicionamiento, cuanto más coherentes seamos, más fácil será.


Adoptar un posicionamiento, decidir ser fiel a una fuerte convicción, nos da una base para tomar decisiones más sabias y sólidas. Funciona como una guía, ayudándonos a tomar mejores decisiones, más consistentes y que nos parecen correctas, y nos da la reserva de energía para materializarlas. Ello, entonces, genera opciones mejores y más consistentes en nuestra vida, incluso cuando nos enfrentamos a otro posicionamiento que parece ser inconsistente con el nuestro.


Posicionamientos conflictivos


Cuando tenemos un posicionamiento es, por definición, algo que nos importa profundamente. Genera mucha energía positiva y podemos apasionarnos por ello. Pero ¿qué pasa si nos encontramos en una situación con otra persona que tiene un posicionamiento que parece estar en conflicto con el nuestro?


Es entonces cuando podemos adoptar fácilmente una postura contraria a la de la otra persona. Cuando lo hacemos, la energía positiva se vuelve negativa, lo que tiende a cerrar la posibilidad a medida que nos centramos en prevalecer sobre las convicciones de la otra persona. Una mejor manera de avanzar nuevamente es volver a nuestro propio posicionamiento.
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