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PROLOGO

Era una maravillosa tarde de primavera de 2006 y los tres (dos
seguidores de los Boston Red Sox y un seguidor de los New York
Mets) estabamos en casa de Ron, mirando un partido de béisbol
de los Red Sox. Ganaban cémodamente. La conversacién empe-
76 a derivar hacia lo que habiamos aprendido de los clientes y de
los alumnos con quienes habiamos trabajado durante los ulti-
mos veinticinco afios, cuando intentaban aplicar las estructuras
que les habiamos presentado a sus propios desafios de liderazgo
en relacién a cuestiones complicadas. Este libro es el resultado
de la conversacién de esa tarde.

Lo que hemos publicado hasta la fecha se ha centrado en de-
sarrollar una estructura conceptual y una base practica para el
liderazgo adaptativo, pero durante la conversacion nos dimos
cuenta de que sabiamos mucho mas sobre los entresijos opera-
tivos y sobre como llevar a la practica el liderazgo adaptativo
de lo que habiamos escrito hasta ese momento. Los esfuerzos de
las personas con quienes habiamos trabajado en los tres secto-
res y en todo el mundo habian creado un verdadero laboratorio
de aprendizaje en tiempo real, donde podiamos traducir el lide-
razgo en herramientas y en técnicas practicas para dirigir el
cambio adaptativo. Al final de esa tarde entendimos que entre
los tres reuniamos gran cantidad de experiencia real y que tenia-
mos la oportunidad, quizas incluso la responsabilidad, de com-
partir ese conocimiento y esas practicas con un publico méas
amplio. Creemos que las herramientas y las estrategias para li-
derar el cambio adaptativo deberian tratarse del mismo modo
que la tecnologia de c6digo abierto y ofrecerse al publico en ge-
neral, para que las personas que lideran el cambio adaptativo
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puedan aprender las unas de las otras y mejorar sus habilidades,
y para que todos nosotros podamos aplicar mejor nuestros co-
nocimientos a la practica.

A lo largo de esa tarde, hablamos de varias de las personas
con quienes habiamos trabajado recientemente. Gail habia ido
mucho maés alla de sus obligaciones para ayudar a personas de
su empresa a afrontar perturbadoras presiones externas e inter-
nas. Drew habia renunciado deliberadamente a un trabajo del
que disfrutaba enormemente, que llevaba a cabo con una com-
petencia excepcional y que definia su identidad profesional,
para sumergirse en la incomodidad y la incompetencia que su-
puso asumir nuevas responsabilidades, con el objetivo de ayu-
dar a su empresa a llegar mas alto. Ed habia abandonado una
carrera profesional segura, que le encantaba, y con una trayec-
toria personal prometedora, para fundar una institucién con el
compromiso de ayudar a los habitantes de su estado a afrontar
cuestiones importantes, a pesar de que sabia que tendria que
agitar cuidadosamente el avispero si queria ejercer un impacto
sobre el sistema. Clive y Brian habian asumido riesgos impor-
tantes en distintos gobiernos para desarrollar la capacidad de
liderazgo de los altos funcionarios y motivarlos a trabajar con
mas valor, creatividad y sabiduria a la hora de movilizar la cola-
boracion y la innovacién transectorial en sus paises. Y Debbie
creia tan firmemente en la necesidad de mayor liderazgo en su
comunidad religiosa que arriesgé su puesto de trabajo para
cambiar la manera de pensar de su empresa acerca de las cuali-
dades necesarias en un directivo.

Todos ellos se enfrentaron a lo que llamamos desafios adap-
tativos, tanto para ellos como para las comunidades sobre las
que actuaron. Para actuar con liderazgo ante ese desafio, tuvie-
ron que ir mas alla de lo que se esperaba de ellos, poner a prueba
algunas relaciones e introducirse (ellos y sus organizaciones) en
un territorio desconocido. Tuvieron que mantener la sangre fria
y ser realistas y habilidosos a la hora de identificar sus recur-
sos y sus limitaciones, y necesariamente se vieron obligados a
modificar algunas de sus conductas preferidas. Y tuvieron que
hacer el mismo anélisis objetivo de la situacién: entender los
conflictos entre valores subyacentes y enquistados en la estrate-
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gia de la organizacién o de la comunidad; determinar qué inte-
reses —y de quiénes— se beneficiaban del statu quo; e identifi-
car la dindmica politica que mantenia a las organizaciones en el
equilibrio actual, al tiempo que presentaba la posibilidad de ca-
talizar el cambio. Todos aprendieron sobre la marcha, se equi-
vocaron y tuvieron que corregir el rumbo a medida que avanza-
ban, pero siguieron el camino que habian iniciado.

Sus trayectorias son historias cercanas de liderazgo para el
cambio adaptativo, con todos los peligros, ambigiiedades, obs-
taculos e improvisaciones inherentes a cualquier viaje de este
tipo. En el momento de escribir estas lineas, todos contintian en
ese viaje. La labor de liderazgo no cesa.

En este libro hemos intentado capturar sus experiencias y
las de muchos otros (a quienes, en general, hemos camuflado
convenientemente), con quienes hemos trabajado en el aula, en
la practica y en el nivel tactico, para poner a prueba nuestras
lecciones y crear herramientas y recursos sencillos, practicos y
accesibles, con la esperanza de ayudarle a acometer las cuestio-
nes que considere mas importantes. Todo lo que encontrara
aqui procede de nuestro trabajo de campo y ha sido puesto a
prueba por nuestros clientes y alumnos.

Han llegado al limite, han probado las técnicas y han perfec-
cionado sus habilidades. Nosotros no somos mas que un vehicu-
lo que le transmitira esos conocimientos.

En un sentido muy real, este libro practico es un tributo a
ellos, a los clientes y a los alumnos que nos han ensenado mu-
cho mas de lo que pueden llegar a imaginar.
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PRIMERA PARTE

Introduccion
Objetivos vy posibilidades

Si quiere contribuir al desarrollo de su organizacion, de su
comunidad o de su sociedad en un mundo en cambio cons-
tante, éste es el libro que necesita.

Si quiere impulsar el progreso en las cuestiones que
mas le importan, éste es el libro que necesita.

Si quiere reforzar su manera de ejercer el liderazgo,
ocupe el lugar que ocupe en su sociedad u organizacion,
éste es el libro que necesita.

Si quiere ayudar a otros a reforzar su capacidad de cam-
bio, como formador, coach, asesor, facilitador o amigo, éste
es el libro que necesita.

Este libro trata de posibilidades. No de la posibilidad de
sonar o de imaginar, sino de una posibilidad practica, op-
timista, realista y alentadora. Liderar el cambio requiere
inspiraciéon y sudor. Presentamos herramientas y estrate-
gias para liderar y para mantenerse vivo, para inspirar a
otros, para movilizarlos y lograr que afronten problemas
complejos al tiempo que llegan a lo mas alto. Este libro sur-
ge de la experiencia de nuestro trabajo con personas y orga-
nizaciones de todo el mundo, en diversos sectores, culturas
y paises, y en cargos que van desde lo mas alto hasta lo mas
bajo, para ayudarles a acometer los desafios mas complica-
dos. Hemos tenido la bendicion y el placer de ayudar a las
personas a adquirir mas fuerza de traccion para hacer avan-
zar sus organizaciones, sus comunidades y sus sociedades.
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Nos encontramos en una era extraordinaria. El cambio
de milenio hizo que, de repente, nos diéramos cuenta de
que cada ser humano, en tanto que miembro de un pais,
una cultura y una economia en proceso de globalizacion,
debia encontrar una manera mejor de competir y de cola-
borar. Para construir un mundo sostenible en una era de
profunda interdependencia econémica y medioambiental,
cada persona, cada pais, y cada organizacién, debe cribar
el conocimiento y la sabiduria de su herencia cultural, co-
ger lo mejor de su historia, dejar atras las lecciones que
ya no le sirven e innovar, no se trata de alcanzar el cambio
por el cambio, sino de conservar y preservar los valores y
las competencias que consideremos mas esenciales y pre-
ciosos.

Se trata de una tarea colosal, que requiere que miremos
simultaneamente hacia delante y hacia atras. Al mirar ha-
cla atras, el desafio consistira en descubrir maneras nuevas
que nos permitan superar mas rapidamente los traumas
del pasado y construir un mundo postimperialista, poscru-
zado y poscolonial. Al mirar hacia delante, podremos hacer
realidad los antiguos suefios de urbanidad, curiosidad y
atencion a la hora de acometer los desafios que nos rodean.
Esta era requiere que vivamos la vida de una manera distin-
ta y que encontremos soluciones nuevas y mas flexibles
para lograr nuestros propositos.

Entre el momento en que acabamos de escribir nuestro
altimo libro, Liderazgo sin limites, y su fecha de publica-
cién, sufrimos el 11-S. Entre que acabamos de escribir este
libro y su fecha de publicacién, vimos cémo Barack Obama
era elegido presidente de Estados Unidos y cémo la econo-
mia mundial entraba en crisis. Los desafios que plantearon
el 11-S y la debacle econémica son, en parte, dilemas del
pasado aun no resueltos y, en parte, dilemas nuevos. No es
algo que pueda resolverse mediante el conocimiento de ex-
pertos, por mucho que haya quien albergue la esperanza de
que, si apareciera el experto adecuado en la materia, podria
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resolver todos los problemas. Son los que llamamos desa-
fios adaptativos, brechas profundas entre grandes aspira-
ciones y realidades complicadas. Para poder abordarlos, es
necesario que el mundo construya nuevas maneras de estar
y de responder, mas alla del repertorio de conocimiento dis-
ponible en la actualidad. Lo que necesitamos, desde la pers-
pectiva del liderazgo, son nuevas habilidades de improvi-
sacién, un tipo de conocimiento procesual que sabe cémo
experimentar, siempre con prudencia, con las las relacio-
nes, con los medios de comunicacion y con interacciones
de un modo que nunca antes se habia probado, para ayudar
a las personas a desarrollar soluciones que, aunque se ba-
san en el conocimiento de los expertos de hoy, también van
mas alla. Este es, precisamente, el objetivo del libro: pre-
sentar procesos y practicas de liderazgo que le permitiran
hacer frente a las presiones adaptativas a que se ven some-
tidas en la actualidad las competencias individuales y co-
lectivas de todo el mundo.

Las respuestas no pueden venir siempre desde arriba.
El mundo necesita un liderazgo distribuido: las soluciones
a los desafios colectivos han de proceder de muchos luga-
res y las personas deben desarrollar microadaptaciones a la
gran variedad de microentornos presentes en las familias,
en los barrios y en las organizaciones de todo el mundo.

Elliderazgo adaptativo le permitira avanzar en los desa-
fios mas importantes con que se encuentre en su parte del
mundo, presumimos que en su vida profesional, pero quiza
también en la personal. Le presentamos conceptos, herra-
mientas y estrategias que le ayudaran a movilizar a otras
personas hacia un objetivo comuin, un objetivo que existe
mas all4 de su propia ambicioén personal.

Es posible que, para algunas personas, lo mas dificil de
todo el proceso sea encontrar el valor para identificar y exi-
gir lo que mas les importa, los objetivos y los desafios por
los que vale la pena asumir los riesgos y el esfuerzo del lide-
razgo. En nuestro trabajo, partimos de la premisa de que
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no hay motivo para ejercer el liderazgo, para tener una con-
versacion valiente con un jefe o con una pareja, o para
arriesgarse con una idea nueva, a no ser que a uno le impor-
te mucho algo. ¢Qué resultado tendria que el esfuerzo y el
riesgo valieran la pena? ;Qué objetivo le hara seguir ahi
cuando las cosas se pongan feas? Para otras personas, iden-
tificar sus objetivos no resulta tan abrumador como adqui-
rir las técnicas necesarias para avanzar y para adentrarse
con habilidad en un terreno desconocido. Este libro intenta
abordar ambas partes: el objetivo y la habilidad.

Nuestro objetivo es presentarle los pasos practicos que
puede emprender para actuar y avanzar siguiendo sus valo-
res mas profundos, para maximizar las probabilidades de
éxito y para minimizar las de quedar fuera de juego. Espe-
ramos enriquecer su capacidad personal y profesional para
lograr lo que mas le importa.






