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Presentacion: un GPS
para pilotar la transicion

«La inteligencia es la habilidad de adaptarse al cambio».

STEPHEN HAWKING

Es un tépico repetido hasta la saciedad que el mundo de inicios del
siglo xx1 no es el mismo que el del siglo xx. A veces los tpicos son
ciertos. Y no solo por la crisis econémica de 2008 o la pandemia
de la COVID-19. Los sintomas de final de ciclo en relacién con el
mundo surgido después de la Segunda Guerra Mundial eran ya bas-
tante claros con anterioridad.

La gestion de las organizaciones no puede quedar al margen de un
cambio de tal magnitud. Serfa un error mayusculo seguir el principio
de «mds de lo mismo», es decir, si no funcionan nuestras respuestas
(métodos, sistemas, modelos de gestion) no las cuestionamos, do-
blamos la dosis o cambiamos a quien las aplica.

Como describieron muy bien hace muchos afios los expertos
relacionales de la Escuela de Palo Alto, a veces «la solucion es el
problema» o, en otras palabras, insistir en las estructuras organiza-
tivas, los modelos de gestién y los valores del siglo xx, es decir, las
soluciones basadas en los organigramas, la jerarquia y la obediencia,
la descripcion rigida de procesos y puestos de trabajo, todo ello en

Liderazgo inteligente x ok final autor.indd 9 13/4/22 14:18



10 Liderazgo inteligente

una cultura orientada al control, no solo no es una buena solucion
hoy en dfa, sino que forma parte del problema.

Podemos hacer un ejercicio mental para ver la dimension del
cambio. Tomemos una sola de las variables en cambio como es
la tecnologfa, muy importante, pero no la tnica, y preguntémonos
si la gestion de las empresas y las administraciones publicas puede
seguir los mismos criterios de hace unos afios si consideramos los
big data y su impacto en el marketing; la impresion 3D y su impacto
en la fabricacion, la logistica y el transporte; la inteligencia artificial
y su impacto en la gestién administrativa, la robotizacién de la pro-
duccidn o el teletrabajo, posible gracias a las TIC, el blockchain, etc.
La respuesta ha de ser obviamente negativa, el «mds de lo mismo»
no parece buena idea.

Necesitamos nuevas respuestas, pero evitando caer en las infan-
tiles promesas de las soluciones ficiles y radicalmente innovadoras.
No existen ni las unas ni las otras.

Este libro no pretende ser revolucionario, ni la versién 4.0. de
nada. No es la solucidn a todos los problemas que ocupan y preocu-
pan a los directivos, directivas y mandos de nuestras organizaciones.

El titulo del libro, Liderazgo inteligente, nos refiere al concepto
de inteligencia entendida como la capacidad del ser humano para
entender nuevos escenarios y adaptarse a ellos de forma reactiva y
también proactiva: creamos los sistemas que nos transforman. En las
pdginas de este libro, el lector encontrard una nueva mirada sobre
el liderazgo y una hoja de ruta sobre los retos a los que adaptarse.

Este libro es una invitacion a tomar consciencia de los cambios
que se estdn produciendo para poder entenderlos bien. Es una llama-
da a la corresponsabilidad para encontrar caminos para abordarlos.
Es, finalmente, una propuesta de accion para impulsar una fase de
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Presentacion: un GPS para pilotar la transicién 11

transicion que ha empezado ya y que puede llevarnos a un mundo
organizacional distinto y mejor, pero también a un mundo organiza-
cional caduco y agonizante durante muchos afios mds.

Deciamos que el libro no pretende ser revolucionario. Los proble-
mas complejos no tienen respuestas simples, y en un mundo repleto
de problemas complejos no es recomendable confiar en las recetas
infalibles. La abundante literatura de «autoayuda empresarial» ya
nos ha propuesto demasiadas soluciones milagrosas para volver a
caer en el mismo error.

Las ideas de este libro surgen de nuestra experiencia prictica
como consultores, formadores y coach. Se basan, por tanto, en la
capacidad de escuchar las preocupaciones de nuestros clientes, y
del camino recorrido junto a ellos para implementar alternativas de
mejora. Pero también, es nuestra obligacidn, las ideas que expone-
mos estdn fundamentadas en teorfas, métodos y técnicas contrasta-
das tedricamente y consistentes en su aplicacién préctica. Por ello
no nos avergiienza fundamentar algunas propuestas en autores del
lejano siglo xx. Lo nuevo no es siempre mejor. A veces no es ni
siquiera nuevo.

Este rigor autoimpuesto no excluye que la lectura del libro sea
lo mds fluida posible. Por ello los fundamentos los hemos relegado
en la medida de lo posible a las notas al pie de pdgina, que a pesar
de ello recomendamos revisar y consultar.

Queremos tratar como adultos a los lectores de este libro, que
en su mayor parte seguro que afrontan grandes responsabilidades en
sus puestos de trabajo, y serfa poco respetuoso suponer que no estdn
capacitados o motivados para leer un texto que vaya mds alld de las
recomendaciones de sentido comtn o las fantasfas deseables, pero
poco realistas. Ademds, el conocimiento es acumulativo y pocas ve-
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12 Liderazgo inteligente

ces nos encontraremos con ideas radicalmente disruptivas, por mads
que se empaqueten en inglés y se comercialicen con su acrénimo
para facilitar su identificacion.

Los autores hemos debatido sobre la ambicién del libro que en
ocasiones nos parecia modesta. Puede ser cierto, hay propuestas
mucho mds atrevidas, pero que dificilmente son aplicables en la
mayoria de las organizaciones de nuestro entorno. Estas propuestas
son intelectualmente seductoras, pero nuestro objetivo es construir
un puente entre estas visiones y la realidad actual.

Por eso necesitamos un GPS para pilotar la transicion hacia esas
organizaciones del futuro, que implican cambios en las culturas or-
ganizacionales actuales, en las relaciones de poder que gobiernan
nuestras empresas, incluso en los modelos mentales de las personas
de los distintos niveles jerdrquicos de las empresas de hoy. Este GPS
es el objetivo del libro.

Revisar las relaciones de poder nos lleva a sustituir los orga-
nigramas por redes y pasar del liderazgo carismdtico, aunque sea
transformacional, a los liderazgos compartidos.

Cambiar los modelos mentales nos lleva a la necesidad de cam-
biar nuestras creencias construidas alrededor del control y la estabili-
dad como valores centrales, por otras construidas desde la confianza
y la adaptacion constante. Implica también diluir el conocido dilema
entre reflexién o accion, claramente decantado hacia esta ultima,
por la integracion de los dos polos en los procesos de aprendizaje.
De todo ello hablaremos en el capitulo dedicado al autoliderazgo.

Estos son los desafios del siglo xx1. Es precisamente su radica-
lidad Ia que nos estd presionando hacia un cambio, también radical,
en la manera de trabajar. Este cambio radical, a su vez, nos exige
tener las ideas claras para conducir la transicién.
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Presentacion: un GPS para pilotar la transicién 13

Todo ello se produce, ademds, en un entorno que también anuncia
un cambio de época que se materializa en la crisis medioambiental y
energética asociada, el exceso de mano de obra sustituida por robots
o algoritmos, las migraciones masivas e inevitables, la concertacidon
de poder en muchos sectores (por ejemplo, el digital o el financiero),
la multiculturalidad, y sin olvidar el creciente malestar entre los tra-
bajadores (incluso los que ocupan cargos directivos) que evidencian
muchas investigaciones.

Este libro propone algunas vias para afrontar el reto de conducir
la transicién. El plan de accidn se centra en dos dmbitos clave que
se concretan en cinco funciones. Los dos &mbitos son los siguientes:

e Regular la dindmica «Estabilidad <-> Cambio» para hacerla
evolutiva.

e Crear una cultura relacional que prime las miradas colectivas
sobre las individuales.

La dindmica «Estabilidad <-> Cambio» es un elemento crucial en
un mundo en el que el ritmo de cambio se ha acelerado vertigino-
samente. La obsolescencia (programada o no) de los productos, el
ascenso y caida de las marcas, las competencias profesionales de
los trabajadores o los sistemas de gestién empresarial cambian a
gran velocidad.

Pero la necesidad de flexibilidad, adaptabilidad y cambio puede
desembocar en un mundo mds que liquido, gaseoso, intangible, sin
certezas que permitan a las personas enraizarse minimamente, y
ello equivale a hablar de inseguridad, ansiedad, pérdida del sentido
del trabajo y finalmente desvinculacién emocional. Integrar los dos
polos (estabilidad <-> cambio) es un factor critico para el liderazgo
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14 Liderazgo inteligente

actual. No se deje engafiar, nadie puede reinventarse constantemente
durante mucho tiempo.

El segundo factor que exponemos en los capitulos sucesivos es
la generacion de una cultura centrada en lo colectivo, imprescindible
ante los retos complejos. Veremos esta cuestion desde tres miradas
complementarias que, integradas, posibilitan una ecologia relacional
basada en la consciencia sistémica y colectiva.

La primera funcién relacional busca asegurar la vinculacién de
los equipos y especialmente de los diferentes stakeholders necesarios
para el éxito del proyecto.

La segunda funcién nos ayuda a crear espacios de didlogo y
gestionar eficazmente las relaciones. Estos espacios son estructuras
flexibles que dotan de capacidad adaptativa a las estructuras rigidas
de los organigramas. Las técnicas de gestion relacional nos ayudardn
a que dichos espacios sean operativos.

Finalmente, veremos como crear las condiciones para la aparicién
de la inteligencia colectiva (IC), el recurso mds potente del que dis-
pone una organizacion para responder a los retos complejos que su-
peran la capacidad individual de cualquier lider, y tensionan al limite
los organigramas y procesos.

Es importante ver que la IC no puede operar sin una cultura que
tenga integrados los espacios de didlogo y que prime las relaciones
sanas y sinérgicas entre personas vinculadas a un proyecto. Y a la
inversa, la IC favorece la aparicion de espacios de didlogo que a su
vez demandan relaciones sinérgicas para ser utiles. Es un ejemplo
de la circularidad que caracteriza a los sistemas complejos y que nos
aparecerd en muchos ejemplos a lo largo de estas pdginas.

Necesitamos nuevas respuestas, algunas de las cuales se pro-
ponen en estas pdginas, no todas ni para todo el mundo, pero que
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Presentacion: un GPS para pilotar la transicién 15

han demostrado ser ttiles durante diez afios de prédctica profesional
intentando ayudar a gran cantidad de profesionales a superar las di-
ficultades de los sistemas tradicionales de planificacion, a gestionar
la creciente desvinculacion de los profesionales y al malestar que
contamina muchos climas de equipo y las relaciones entre equipos,
a acompafar la toma de decisiones en entornos de alta incerteza
(y alta ansiedad, por tanto), y tantas otras situaciones que el lector
identificard facilmente.

A lo largo de los distintos capitulos se han afiadido ejemplos de
organizaciones reales, aunque desfigurados para evitar la identifi-
cacion de las organizaciones y sus profesionales. También hemos
incluido breves cuestionarios de reflexion para que el lector pueda
evaluar a su equipo, departamento u organizacién en relacién con
cada uno de los temas.

Este libro es una invitacidn al didlogo. Esperamos que les sea ttil
y genere intercambios enriquecedores.

Liderazgo inteligente x ok final autor.indd 15 13/4/22 14:18



Liderazgo inteligente x ok final autor.indd 16 13/4/22 14:18



Parte |
Las nuevas preguntas
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1. Breve historia
de la complejidad

El principal cambio ocurrido durante las tltimas décadas radica en un
aumento constante y progresivo de la complejidad. Para comprender
por qué se ha producido y qué consecuencias tiene, en este primer
capitulo nos centraremos en dos cuestiones fundamentales: enten-
der la postmodernidad y comprender cdmo construimos la realidad.

Puede parecer muy abstracto, pero es el mundo que los nortea-
mericanos denominaron hace décadas con el acrénimo VUCA, y que
ha hecho fortuna en Europa desde hace unos afios.

El acrénimo VUCA creado por el US Army War College en la
década de los noventa del siglo pasado integra las cuatro caracterfs-
ticas del mundo actual que afectan las decisiones estratégicas y los
sistemas de planificacidn y gestion de una organizacion. El signifi-
cado de las cuatro iniciales es el siguiente:

e Volatilidad: ejemplificada en la aceleracién del ritmo de cambio
en aspectos como la tecnologia, los hdbitos sociales, los esce-
narios sociopoliticos y econémicos, etc.

e Incerteza (uncertainty en inglés): referida a la poca claridad
sobre el futuro, ante el que aparecen numerosas tendencias que
pueden derivar en escenarios alternativos

e Complejidad: que nos advierte de la gran cantidad de actores
(o stakeholders) internos y externos que afectan o se ven afec-
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20 Las nuevas preguntas

tados por las decisiones, proyectos o servicios de una unidad
u organizacion.

* Ambigiiedad: que dificulta el andlisis de las opciones que son
vagas, permiten diversas interpretaciones y finalmente dificultan
decidir cudl es la decision correcta, ya que los efectos de las
decisiones no son previsibles facilmente.

Si el lector comparte que esta es una buena descripcion de nuestro
mundo, parece recomendable revisar nuestra manera de gestionar
las organizaciones, que estaba pensada para un mundo muy distinto.

La postmodernidad: la era de la confusién

Imaginemos que estamos en 1960. La protagonista de nuestra his-
toria, Eva, tiene veintitrés afos, un titulo de enfermera recién estre-
nado y vive en una ciudad mediana de un pafs europeo que inicia su
recuperacion tras el desastre bélico de la Segunda Guerra Mundial.
Pronto encontrard trabajo en un hospital cercano a su casa y podrd
contribuir con su salario a la economia familiar. Poco después, co-
noce a un chico con el que se casa y forma su propia familia.
Estamos ahora en 1985 y Maria, la hija de Eva, se ha licenciado
recientemente en derecho, aunque su madre siempre quiso que es-
tudiara medicina, y ha recibido una oferta de trabajo en la capital, a
unos quinientos kilémetros de su ciudad natal. A pesar de la distancia
que la forzard a alejarse del que era su mundo hasta entonces, ha
decidido aceptar la oferta. Al poco convive en un apartamento bas-
tante céntrico con un joven economista a quien ha conocido en unas
jornadas sobre comercio internacional. Estdn bien juntos y de mo-
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Breve historia de la complejidad 21

mento no se plantean el futuro a largo plazo. Ademds, por cuestiones
profesionales, €l viaja frecuentemente por distintos paises europeos.

Han pasado treinta afios mds, y Alicia, la hija de Marfa, ha finaliza-
do su postgrado en biotecnologia. Desde siempre le interesaba mucho
la biologfa, y desde que ley6 de nifia sobre la secuenciacion del ge-
noma humano queria seguir ese camino, aunque las aplicaciones son
tantas que no tiene claro en qué drea acabard trabajando. Por otra parte,
algunas de esas aplicaciones le producen un cierto cuestionamiento
ideoldgico. De todas maneras, el mercado de trabajo tampoco estd para
ir con muchas exigencias. Afortunadamente, su inglés es muy bueno y
no le importa marcharse a cualquier pafs del mundo. Ha tenido algu-
nas relaciones breves, la mds duradera con una compainiera de facultad
brasilefia, pero este tema no le preocupa demasiado en este momento.
Quiere tener todas las opciones abiertas, y aunque esta indefinicion le
crea una cierta ansiedad, intenta llevarla con dnimo optimista.

(Qué diferencias hay entre las historias de Eva, Maria y Alicia?
Seguro que hay muchas, pero nos fijaremos en tres: el mundo
personal se ha ensanchado, los roles personales (como mujer,
profesional, etc.) son progresivamente mds abiertos y la libertad de
eleccion, y con ella la responsabilidad sobre la propia vida, ha ido en
aumento. Es decir, progresivamente ha aumentado la globalizacién,
la diversidad y la incertidumbre. El mundo de Eva era reducido,
rigido y cierto, pero el mundo de Alicia es global, abierto e incierto.
Bienvenidos a la Postmodernidad.

En estos sesenta afios de vida de nuestras tres protagonistas, han
cambiado muchas cosas, porque el ritmo de cambio se ha acelera-
do, pero, en realidad, esta historia empezé hace mucho tiempo, y es
una historia apasionante porque nos habla de nosotros mismos y de
nuestro presente.
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22 Las nuevas preguntas

Los seres humanos siempre hemos aspirado a comprender el
universo, dando as{ sentido a nuestra vida, aunque observamos que
el universo no se deja comprender, incluso hoy, con demasiada faci-
lidad. Desde siempre lo que sabemos sobre el llamado «mundo real»
tiene un componente real (progresivamente mayor, pero siempre li-
mitado) y una inmensa parte de especulacion, de modelo incompleto,
de construccion subjetiva, en suma.

Hace veinticinco siglos, el fil6sofo griego Platén, en el libro VII
de la Repiiblica, propuso el mito de la caverna como alegoria de la
situacion humana frente al conocimiento. Platon, a través de esta
alegoria, pone en evidencia las limitaciones de nuestro acceso a la
realidad, que ocurre principalmente a través de nuestros sentidos.
Hasta que el pensamiento, la observacion, la comprension le permi-
tan acceder progresivamente a otro nivel de conocimiento.

Hasta Copérnico, crefamos que la Tierra era el centro del uni-
verso; hasta Darwin, crefamos que la especie humana era tnica y
separada de las otras especies; hasta Einstein y la fisica cudntica,
crefamos que el observador y lo observado, o el espacio y el tiempo,
eran independientes. Lo interesante es que nuestros antepasados se
explicaban coherentemente el mundo, aunque hoy sabemos que sus
explicaciones no son consistentes con nuestros conocimientos actua-
les. Pero su vision del mundo era titil en ese momento.

Hoy seguimos haciendo lo mismo, porque nosotros también acepta-
mos y compartimos una serie de convenciones que hacen comprensible
nuestra vida y tenemos una vision del mundo coherente, aunque en
buena parte inventada. Ademds, en los inicios del siglo xx1 tenemos una
caracteristica muy especial, porque la postmodernidad, seguramente,
es un periodo de transicion entre dos visiones del mundo y como toda
época de transformacidn es inestable, insegura e impredecible.
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Breve historia de la complejidad 23

La vision del mundo que empieza a agotarse, y con ella los mode-
los mentales de muchas personas es la visién que surgid, en el mun-
do occidental, del Renacimiento cuando aparecieron dos fructiferas
fuentes de las que hemos bebido los tltimos siglos, y que son antagd-
nicas y complementarias al mismo tiempo. De un lado, la Ilustracién
y el pensamiento cientifico, que sitdan al ser humano como duefio
de su destino mediante el progreso tecnoldgico, que se materializa,
por ejemplo, en la Revolucién Industrial. De otro el Romanticismo,
la mirada hacia el interior, la exaltacion de la subjetividad, las pa-
siones y la busqueda de la verdad profunda. La primera es el reino
de la verdad «objetiva» y el método cientifico, y la racionalidad son
sus leyes. El segundo es el reino de la «bisqueda del sentido», y las
artes, uno de sus canales de expresién, aunque posteriormente las
ciencias humanas y sociales no le hayan sido ajenas.

Ambas tendencias configuran el mundo occidental hasta la pri-
mera mitad del siglo xx. Desde entonces, las crisis econdmicas se
suceden (dos crisis del petréleo en los afios setenta, la crisis de la
burbuja puntocom en el cambio de siglo, la crisis financiera e in-
mobiliaria de 2008), hay momentos de euforia (la caida del muro de
Berlin en 1989, la eclosion de internet a mediados de los noventa, la
Primavera Arabe a principios de la segunda década del siglo xx1) y
otros de incertidumbre. Episodios de ruptura y de desconcierto que
se suceden rdpidamente. Crece una difusa sensacién de no saber
como serd el futuro, porque crece la desconfianza en la viabilidad
y sostenibilidad del modelo social y econdmico al mismo tiempo
que la carencia de un modelo alternativo claro. Incluso en el mundo
artistico se manifiesta esta disparidad y desorientacion. Los grandes
movimientos de las vanguardias del primer tercio del siglo xx se ven
reemplazados por eclecticismos y el rechazo de cualquier canon.
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24 Las nuevas preguntas

El reino de la verdad objetiva y tinica hace tiempo que estd en cri-
sis: en la propia ciencia, por su propia evolucion; en la tecnologfa, por
sus efectos secundarios (véase el impacto medioambiental de nuestro
modelo econémico), y socialmente, con la desaparicion de las gran-
des verdades culturales y utopfias, sustituidas hoy por innumerables
pequeiios relatos, todos igualmente vélidos a priori y que debemos
aceptar para vivir en una sociedad global, multicultural y diversa.

Como destacan los socidlogos Peter Berger y Thomas Luckmann
(1997), el pluralismo de nuestro tiempo conduce a la relativizacién
de los sistemas de valores y esquemas de interpretacion, y esta rela-
tivizacién nos lleva a la pérdida de un sentido global. Este proceso
se puede considerar también como el origen de la crisis de las gran-
des instituciones sociales (religion, estado, familia, quizds también
la empresa) que eran las encargadas precisamente de acumular y
transmitir sentido a las personas.

La cuestién del sentido es trascendente, ya que, en palabras de
los mismos autores, el sentido «es la consciencia del hecho de que
existe una relacion entre las varias experiencias» (pdg. 32). Otro so-
cidlogo, Richard Sennet (2000), abunda en esta cuestion en relacidon
con el mundo del trabajo cuando relaciona la flexibilidad y el corto
plazo que caracterizan al trabajo en las organizaciones actuales, con
la corrosion de la confianza y el compromiso que ello supone. La
sensacion constante de estar de paso permite la creacion de vinculos
débiles y poco duraderos.

En estas condiciones, en palabras de Sennet, cada vez es mas di-
ficil dotar de sentido, tener una narracion lineal sobre la propia vida
profesional. Este mundo de cambio constante y sin anclajes claros
(la experiencia pasada no sirve para el futuro) resulta incierto y frag-
mentado y, por tanto, «solo puede parecer posible crear narrativas
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coherentes sobre lo que ha sido, y ya no es posible crear narrativas
predictivas sobre lo que serd» (pdg. 142). Y si no hay futuro claro, la
ansiedad se apodera del presente.

El narcisismo del ser humano también ha sufrido duros golpes,
como la decepcion de un siglo xx pleno de guerras e injusticias,
cuando debia ser el siglo definitivo en el progreso de la humanidad,
o la cura de humildad que significé Freud a principios del siglo pa-
sado, o los recientes avances de las neurociencias en nuestros dias.

Vivimos, pues, en el mundo del «depende», en el que todo puede
ser cierto, o no, el sentido es local en una sociedad global, y temporal
(como muestra la escasa duracion de las noticias de portada en los
medios de comunicacion). Un mundo, en suma, en que el individuo
debe esforzarse en construir una identidad y cambiarla con suma fa-
cilidad, y en el que no es extrafio que los libros de autoayuda sobre
como «reinventarse a uno mismo» estén a la orden del dia.

La sociedad digital, con internet a la cabeza, es un motor de esta
situacion y al mismo tiempo un ejemplo: tenemos a un clic de distancia
«toda» la informacidn (aunque no sabemos si es fiable), una persona
tiene miles de «amigos» en todo el mundo (aunque no los haya visto
nunca), millones de personas crean y difunden relatos sobre la actua-
lidad al mismo tiempo (aunque no sabemos si son contradictorios).'

1. El impacto de la sociedad digital en las personas ya merece también la atencién de
los investigadores. El fildsofo y socilogo Jean Baudrillard (1929-2007) desarrolld
al final del siglo xx el concepto de hiperrealidad, acercandonos al impacto de la
sociedad digital sobre nuestra representacion de la realidad. Este concepto parte del
hecho de que la realidad de nuestro entorno no es tnica, sino que se constituye en un
conjunto de realidades paralelas con las que construir nuestro discurso de actuacion,
en la medida en que vamos tomando unas decisiones y no otras. Es decir, que, en
lugar de alejarnos de una supuesta realidad objetiva, nos ayuda a tomar consciencia
de que cualquier realidad es construida, con o sin nuevas tecnologfas.
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Por estos motivos, la Postmodernidad se configura, no tanto como
una época con un nuevo marco de certidumbres que sucede al de la
Modernidad y del Romanticismo, sino como una época de crisis de los
antiguos modelos y de transicién hacia la emergencia de un nuevo mo-
delo atn por modelar. Probablemente, no se trata tanto de inventar un
nuevo modelo como de redefinir y trascender las dos grandes herencias.’

Lo que caracteriza la Postmodernidad es el cuestionamiento de
la capacidad de conocer el mundo real (principio bdsico de la Mo-
dernidad) que nos lleva a una visidn constructivista (cada persona
construye su realidad), y esta a su vez a la pérdida de un sentido
compartido y colectivo, como evidencia la progresiva desafeccién a
los grandes relatos y mitos sociales que nos ofrecian la religion, la
democracia liberal o cualquier otra ideologia, el estado del bienestar
o el progreso constante como ley natural.

Individual y socialmente, significa pasar de descubrir el sentido
inherente de las cosas a inventar y compartir este sentido. Por eso,
los grandes relatos se van sustituyendo por relatos parciales (de los
valores de la Biblia al pragmatismo de los libros de autoayuda) y
mitos con fecha de caducidad (de la Odisea a la iltima temporada
de la serie de éxito en Netflix), y en ocasiones en un pluralismo su-
perficial que puede derivar en una aceptacion de una diversidad que
no se comprende ni se integra.?

2. Como dice el filésofo Salvador Paniker (2008), «hay una latente llamada a la
conciliacion entre razén y mistica como mejor respuesta al nihilismo de la pura
fragmentacion» (pag. 99). Es la conciliacion entre el logos de la Ilustracion y el mitos
del Romanticismo, que Pdniker llama «retroprogresién», donde podemos encontrar
la conjuncion entre lo innovador y lo tradicional, entre la mistica y la ciencia. Todo
aquello que nos unifica como seres humanos.

3. Laevolucién hacia la postmodernidad puede consultarse en Tarnas (2008). Un libro
fundacional en los estudios sobre la postmodernidad, aunque de dificil lectura, es La
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El impacto de este mundo sobre las personas no puede dejar de
ser trascendente. En un mundo fragmentado corremos el riesgo de ser
personas fragmentadas. Paraddjicamente, este mundo altamente in-
terconectado exige al individuo que se encargue plenamente e indi-
vidualmente de su personalidad, que construya una identidad o unas
identidades. Aquellas preguntas que disponfan ayer de respuestas
bastante claras (buenas o malas, esa es otra cuestion) deben ser res-
pondidas hoy por cada individuo: ;qué significa ser hombre o mujer?,
(qué quiere decir ser pareja de alguien, ser padre o madre?, ;quién
soy profesionalmente si cambio de empresa y oficio frecuentemente?*

Y por ello la necesidad de la adscripcidn grupal se hace también
mds imperiosa, sea en una red social, como seguidor de un club de-
portivo, siguiendo una determinada moda o con actitudes fanaticas,
en el peor de los casos. Lo que parece claro es que en el mundo que
se anuncia deberemos recuperar y reinventar el concepto de comu-
nidad, lo colectivo debe acompaifiar al individuo en este camino, ya
que, de no ser asi, dificilmente los individuos solos podrdn hacerlo.

condition postmoderne de Jean-Francois Lyotard (2004). El concepto de «modernidad
liquida» del socidlogo polaco Zygmunt Bauman hizo fortuna hace unos afios para
describir metaféricamente una de las caracteristicas de la Postmodernidad, la falta
de dmbitos de estabilidad, el cambio constante, la relatividad omnipresente. Bauman
aborda en sus escritos también aspectos como la «infidelidad» ante cualquier vinculo
(todo, lo material, lo relacional es de «usar y tirar»), Entre su extensa obra, puede
consultarse por ejemplo: Globalitzacio: les consegiiéncies humanes (2001).

4. Uno de los primeros autores en analizar la sustitucion del yo romdntico y el yo moderno
por el yo postmoderno fue Kenneth Gergen (2010), quien habla de la saturacién del
yo debida al incremento exponencial de comunicacién y relacion del ser humano
actual. Para este autor, el yo, en el sentido tradicional, debe ir dejando paso a un
Yo mds relacional y comunitario que permite a la persona manejar la diversidad y
la pluralidad del mundo actual. En este sentido coincide con Sennet (2000), quien
propone fortalecer los lazos de dependencia comunitarios para paliar 1a imposibilidad
de construir narraciones personales de futuro.
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A lo mejor, en parte, este cambio verd facilitada su transicion por
la incorporacién progresiva de la mentalidad digital que incluye la
concepcion de red y nuevos paradigmas de cooperacién y de rela-
ciones mds simétricas.

No estamos hablando de un derrumbamiento de la cultura oc-
cidental: simplemente estamos ante un momento de crisis que nos
informa de que nuestra manera de pensar y funcionar ya no es vdlida,
ya no puede resolver las situaciones que hemos creado, y debemos
adaptarnos a un nuevo mundo, también creado por nosotros, como
ya ha pasado numerosas veces en la historia de la humanidad. Aho-
ra bien, esta adaptacion pasa por la emergencia de nuevos modelos
mentales. Al igual que con mentalidad analdgica no se entienden
bien las posibilidades del mundo digital, aunque lo utilicemos, con
esquemas antiguos no sabremos afrontar los retos actuales. Como
dijo Albert Einstein, el mundo que hemos creado es el resultado de
nuestro nivel de consciencia; los problemas creados no se resolverdn
a ese mismo nivel.

Todo ello no es una elucubracion tedrica, bien al contrario, y
como veremos en la segunda parte del libro es de vital importancia
para la gestion de las organizaciones actuales.

La complejidad ha llegado a nuestras vidas

Es probable que alguna vez haya adquirido en alguna ocasion un mue-
ble desmontado que, luego ya en su casa, debe armar usted mismo. Al
abrir la caja el cliente recuerda como era el mueble (montado) en la
tienda, dispone de un manual de montaje paso a paso, todas las piezas
del mueble (maderas y tornillos) y las herramientas necesarias. Todo
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ello queda desordenadamente disperso en el suelo de la habitacion.
En ese momento nuestra mirada observa una situaciéon complicada:
muchas piezas desordenadas que deben ensamblarse de una manera
y con un orden determinado. Una situacion complicada tiene, afortu-
nadamente para los montadores de muebles, una serie de cualidades:

¢ Es estable: las piezas no modifican su forma durante el montaje.

* Tiene un manual de instrucciones y disponemos de los recursos
necesarios.

e Tiene una solucion correcta, y si construimos una mesa incli-
nada o un armario que abre sus puertas hacia dentro sabremos
que nos hemos equivocado.

e Una vez resuelto el problema, la solucién perdura (a no ser que
el montaje sea una chapuza y el armario se derrumbe al colgar
la primera camisa).

Imaginemos una situacién que no es estable ya que aparecen y
desaparecen piezas y ademds cambian de forma, hay varias formas
correctas de hacer el montaje, pero no estd clara cudl nos conviene,
no tenemos manual de instrucciones y no sabemos qué recursos
necesitamos exactamente para salir airosos del reto. Ademds, si lo
conseguimos, nuestra solucién quedard obsoleta en poco tiempo.
Evidentemente, nadie montarfa un mueble en esas condiciones, y
parece que estemos hablando de una escena de una pelicula cémica.
Pero la verdad es que estamos enfrentdndonos a situaciones asi cons-
tantemente. Estas situaciones no son complicadas, son complejas.
Las relaciones en una familia, un partido de fiitbol o dirigir un
equipo de trabajo son situaciones complejas porque no son estables,
no hay una unica solucién correcta, no disponemos de manual de
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instrucciones detallado, y las soluciones que conseguimos tienen
fecha de caducidad bastante inmediata (en el momento en que cam-
bie la situacion).

Hay situaciones complejas que nos afectan a todos, por ejemplo,
la crisis econdmica.

A principios de 2020, antes de la aparicion de la COVID-19, la
euforia y la confianza anteriores a la crisis se habian convertido en
pesimismo e incertidumbre, y muchas personas se preguntan: ;cémo
hemos sido tan estipidos? La respuesta obviamente no es simple e
interpela a nuestros valores postmodernos, modelos de creencias y
sesgos cognitivos, a los que hay que afadir las relaciones de poder
econdmicas y la especulacidn explicita, pero también la ingenuidad
de creer que es posible controlar un sistema de alta complejidad
como es la economia mundial. Un sistema complejo descontrolado
puede avanzar hacia una situacion cadtica.

Si temas tan serios como la economia mundial, el clima, las re-
laciones sociales, las empresas, la politica o una pandemia como la
COVID-19 son situaciones complejas, haremos bien en tomarnos en
serio qué hacemos ante la complejidad. En primer lugar, hay que iden-
tificarla y reconocerla para evitar un autoengafio simplista. Podemos
desconfiar de entrada de aquel que pretende disponer de «la solucion»
frente a una situacién obviamente compleja. O no habrd identificado
la naturaleza de la situacidn, o no es consciente de sus propios limites.
Luego debemos saber adaptar la forma en que la afrontamos.

Nuestro mundo global, postmoderno y digital es progresivamente
mds complejo y, ante la complejidad, nuestro pensamiento analitico,
util ante situaciones complicadas que pueden descomponerse en partes
y ser analizadas a fondo y rectificadas si conviene, resulta insuficiente.

Por otra parte, y esta es una buena noticia, los sistemas com-
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plejos no son cadticos, en realidad el caos es una posibilidad de un
sistema complejo, y por tanto podemos comprender algunas cosas
de su dindmica.

Etimolégicamente, la palabra complejidad viene del latin com-
plectere donde plectere significa «trenzar, enlazar». El prefijo com
anade el sentido de la dualidad, de dos elementos opuestos que se
enlazan intimamente, pero sin anular su dualidad. El llamado pensa-
miento complejo, acunado por el socidlogo francés Edgar Morin, ha
ido profundizando los diferentes aspectos de esta nueva disciplina.
La mirada compleja nos permite ver los distintos elementos y de
qué manera estdn enlazados. Pero, sobre todo, a medida que se va
practicando, permite ver emerger un nuevo todo en la relacion entre
las partes. Para ilustrar, pensemos en los diferentes elementos que
componen nuestro cuerpo, los érganos, los huesos, el sistema circu-
latorio, la musculatura, etc. Se puede comprender, analizar, incluso
intervenir sobre cada uno de ellos por separado (como ha ido hacien-
do la medicina, a través de la especializacion). Pero cuando miramos
a un ser humano, debemos ser capaces de sentir, de percibir algo mds
que un conjunto de sistemas entrelazados. Vemos entonces aparecer
un nuevo sistema complejo: un organismo completo, una persona.

El pensamiento analitico busca causalidades, el complejo intenta
entender dindmicas. Son dos maneras distintas y completarias de
observar la realidad.

El pensamiento analitico preponderante en la cultura occidental
se basa en identificar las secuencias causa-efecto. A veces podemos
cambiar las causas de los efectos indeseados; en otras, solo pode-
mos actuar sintomdticamente para controlar los efectos, pero no hay
duda de que es muy util, hasta el punto de que lo hemos identificado
con la Unica manera de pensar.
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El pensamiento complejo observa los movimientos que hace un
sistema no lineal (aquellos en los que la causalidad lineal no fun-
ciona) para adaptarse al entorno. El sistema estd estable (mantiene
un orden interno) y por alguna modificacion del entorno, o también
interna, este orden se desequilibra. El sistema se autorganiza, es de-
cir, sus elementos buscan un nuevo equilibrio (principio de homeos-
tasis), y en ese momento pueden atravesar episodios que podemos
calificar como cadticos, en los que aparecen diversas alternativas
de evolucidn o puntos de bifurcacion. Una de las alternativas cobra
protagonismo y viabilidad y se convierte en «atractor» y aparece un
estado emergente que crea un nuevo orden.

Afortunadamente, los seres humanos podemos ampliar nuestra
visién, aunque no estemos tan habituados a ello, y estas nuevas vi-
siones nos permiten abordar la complejidad con mejores perspectivas
de éxito, porque transforman nuestra manera de percibir y de pensar.

Igual le sorprende, pero usted ha practicado ya estas otras for-
mas de pensar en mds de una ocasién cuando, por ejemplo, mira un
paisaje de montafa y, en lugar de observar uno u otro drbol, capta
la totalidad que sus ojos perciben y que su cerebro analiza. También
lo habrd vivido si es practicante o espectador de deportes de equi-
po: por ejemplo, un partido de baloncesto. Después de un tiempo
muerto, el equipo rival ha cambiado la defensa, ahora en lugar de
defender individualmente defiende en zona. Usted se enerva porque
los jugadores de su equipo estdn desconcertados y no anotan en tres
ataques seguidos. ;Qué ha cambiado en relacién con dos minutos
atrds? La forma fisica de los jugadores por supuesto que no, su ca-
pacidad técnica evidentemente tampoco. Lo que ha cambiado es el
«sistema» ante el que juegan: antes cada jugador defendia a un rival,
ahora defienden una porcién de la cancha, y lo que hay que ver para

Liderazgo inteligente x ok final autor.indd 32 13/4/22 14:18



Breve historia de la complejidad 33

«leer bien el partido» es el conjunto de la defensa para atacarla bien.
Ante la defensa individual, conocer bien al defensor para aprovechar
sus puntos débiles es clave, ante una defensa en zona esto es menos
importante que «ver» los movimientos de los cinco jugadores, sus
ajustes en cada momento, la coordinacién con la que efectdan las
«ayudas».

Pedimos excusas a los aficionados al baloncesto por la simplifi-
cacion, pero lo que nos interesa destacar es que a veces si no vemos
toda la cancha, y vemos solo el jugador que tenemos enfrente, por
muy estudiado que lo tengamos, perdemos el partido. Ante las si-
tuaciones complejas de la vida, nos puede pasar lo mismo. Por ello,
igual que en el baloncesto, hay que cambiar la tictica.

¢Percibimos la realidad o la construimos?

En el apartado anterior hemos mencionado en varias ocasiones, de
forma mds o menos explicita, pero con absoluta normalidad que la
realidad es construida por quien la observa. Semejante aseveracion
debe ser argumentada, principalmente por dos motivos. En primer
lugar, porque puede resultar contraria al sentido comun, pero tam-
bién porque es un concepto bdsico para entender algunas dificultades
que nos plantea la complejidad, ya que la subjetividad no hace sino
ampliar la incerteza, la ambigiiedad y las dificultades de encontrar
un cierto orden en el mundo complejo.

Si usted observa lo que le rodea en este momento, supongamos
que estd leyendo este libro sentado en un sillén en el salon de su
casa, verd unos muebles, unos cuadros en la pared, un receptor de
television, y a lo mejor a algtin miembro de su familia haciendo cual-
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quier actividad. Ese entorno es la realidad, estd ahi y es describible
con todo detalle. O al menos la mayorfa de las personas nos dirfan
eso sin dudarlo. Pero resulta que las cosas no son exactamente asi,
y por diversos motivos que explicaremos a continuacidn segun los
conocimientos actuales de la psicologia y las neurociencias.

Para ello comentaremos brevemente algunas peculiaridades
de los procesos de percepcion y del funcionamiento en general de
nuestro cerebro:

Nuestro sistema nervioso estd organizado en sistemas (grupos de
redes neuronales mds o menos especializadas). Disponemos de tres
grandes sistemas: entrada de informacion a través de los sentidos,
respuestas motoras y asociacion o gestion de la informacion.

Nuestra capacidad sensorial nos permite recibir estimulos de deter-
minado tipo y no es sensible para otros estimulos. Todos sabemos que
no «vemos» la radiacion infrarroja y la ultravioleta porque escapan de
las longitudes de onda que puede percibir nuestro sentido de la vista,
0 que no podemos «oir» sonidos de determinada frecuencia. Pero esa
luz y ese sonido pueden estar en nuestro entorno, lo que sucede sim-
plemente es que parte del entorno no es perceptible por el ser humano.

Nada nuevo, ;verdad? Esto es una curiosidad conocida y con
aparente poca relacidn con la construccién de la realidad, pero po-
demos ir un poco mds alld. Nuestra capacidad de percepcidn tiene
otro limite, ya no cualitativo, sino cuantitativo.

Volvamos a la situacion de nuestro lector en su sillén con el li-
bro en sus manos. En un momento determinado, cudntos estimulos
recibe y de cudntos es consciente. Haga la prueba usted mismo:
estd concentrado (o eso esperamos) en lo que estd leyendo, en sus
manos siente el contacto con el papel del libro, siente su peso sobre
el sillén y la textura de este (mds duro o blando), la habitacidn estd
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a una determinada temperatura, la luz, natural o artificial, es clara y
suficiente 0 un poco escasa, todos los muebles estdn en su sitio (la
mesa del comedor, las sillas, el sofd, la mesita auxiliar, las [dmparas),
(hay alguna ldmpara mds encendida?, las alfombras, tres cuadros de
los cuales uno es figurativo y describe un paisaje con montafias y
arboles, y otro abstracto, con un ingeniosa combinacion de formas
y colores, ;qué estdn haciendo las otras personas?, en el caso de que
estén hablando, ;cudl es el contenido de su conversacion?, quizds
se escuche el ruido del trdnsito de la calle, o a lo mejor una lejana
melodia proveniente de la radio de un piso vecino...

No es necesario seguir: es imposible ser plenamente consciente
de manera simultdnea de todo ese volumen de informacion y, por lo
tanto, seleccionamos los estimulos que nos resultan mds relevantes.
Si el libro que estoy leyendo me resulta interesante, «estaré concen-
trado» en €l y gran parte de los otros estimulos desaparecen de mi
consciencia. Si la temperatura es muy alta, seré consciente de ella y
haré algo para remediarlo como abrir la ventana, o si la conversacion
de mi familia me parece importante, mi atencion se focalizard en ella
y abandonaré la lectura por un rato.

Ante la sobredosis de informacion, la evolucién nos ha dotado
de la capacidad de focalizar la atencién; esto es, de eliminar de
nuestra consciencia aquella informacion que no es inmediatamente
relevante para concentrarnos en la que si lo es. En nuestro ejemplo,
el riesgo de no focalizar la atencidén no es mds que la distraccién y
no leer el libro, pero pensemos en un cazador de hace unos miles de
aflos: no podia permitirse dedicar parte de su atencién al contacto
del sol en su piel, la dureza del terreno que pisaba, el roce de las
pieles sobre su espalda o el de las gotas de sudor sobre su mejilla.
Toda su atencion debia estar focalizada en la presa o en los peligros
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que le podian acechar: en ello le iba la vida. El mismo mecanismo
que «inhibe» las sefiales del dolor durante el esfuerzo (la pelea, el
partido, la reunidn, etc.) permite centrarse en la informacion mds
relacionada con la supervivencia a corto plazo.

Como sucede en muchos aspectos de la evolucion, las ventajas
son ciertas, pero tienen efectos colaterales porque, como veremos, la
parte de la realidad a la que prestamos atencidn y la que desechamos
sigue en cada persona unas pautas personales y recurrentes. Por el
momento, nos basta con un ejemplo: todos conocemos personas que
con solo mirarnos a la cara saben si estamos emocionalmente bien
0 1o, y en cambio otras necesitan que les expresemos verbalmente
como nos sentimos: si no lo hacemos, la «realidad» para la primera
persona serd diferente que para segunda.

El lector podrd pensar que todo esto es cierto, pero que finalmen-
te no dejan de ser situaciones puntuales y que podemos rectificar
gracias a otra capacidad que nos ha regalado la evolucion: el pensa-
miento. Estamos convencidos de que nos podemos «dar cuenta» de
lo que estd ocurriendo y «corregir» los errores. La respuesta es sf,
pero un si muy condicional si hablamos de situaciones mucho mds
complejas que leer un libro.

En septiembre de 2008, salté la gran noticia: Lehmann Brothers
se habia declarado insolvente. Un amigo, directivo en un gran banco
espaiiol, lo definié como la caida de un mito. Lo sucedido después
es historia conocida de todos: crisis financiera, inmobiliaria, de la
deuda publica y privada, paro, recesion...; todo ello en distintas dosis
y gravedad segtin los paifses. La fantdstica burbuja mental en la que
estdbamos instalados hasta 2007 explot6 hecha afiicos.

Ahora muchas personas, expertas o no, afirman sin rubor que
todo eso era predecible, pero en su momento pocos lo hicieron y la
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mayoria nos dejamos llevar por el viento de la prosperidad ilimi-
tada. No es de extrafiar esta valoracién a posteriori, es lo que los
psicologos llaman «sesgo cognitivo retrospectivo»; es decir, cuando
conocemos las consecuencias de un acto, tendemos a pensar que esas
consecuencias eran previsibles. Una vez sabido el resultado negativo
del partido, todos sabemos cudl hubiera debido ser la téctica.

Hasta 2006 estaba activa otra epidemia cognitiva conocida, el
sesgo confirmatorio. El mito no era Lehmann Brothers, el mito era
el crecimiento constante y desmesurado, y cualquier dato que lo
cuestionara era tachado rdpidamente de herejia. ;Quién podia cues-
tionar que la globalizacion y el aumento del comercio internacional,
el crédito barato, el uso intensivo de las TIC o los tdltimos métodos
de management no significarian una época de prosperidad y creci-
miento ilimitados, aunque habia voces, pocas, pero las habia, que
alertaban de los riesgos de la desregulacion del sistema financiero,
o la fragil integracidn europea que debia sustentar el euro? Una vez
interiorizada la opinién de que el crecimiento y el progreso son na-
turales, filtramos la informacion de tal manera que solo atendemos
a aquella que nos confirma nuestras opiniones y no consideramos
la que las cuestiona.

En situaciones complejas, y por tanto con alta incerteza, es muy
dificil pensar de forma l6gica, ya que hay que manejar ingentes canti-
dades de informacion que ademds puede parecer contradictoria entre
sy que va cambiando rapidamente. Para evitar este problema, hemos
«inventado» los sesgos, que son formas de pensar que simplifican la
realidad a partir de nuestra experiencia, intuicion, suposiciones, etc.
Son dtiles, por supuesto, pero también peligrosos. Si volvemos a la
crisis, ¢cudl es la realidad?

Bien, sabemos que: no lo podemos percibir todo, que fijamos la
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atencion en parte de lo que estd ocurriendo y que el pensamiento
l6gico nos puede jugar malas pasadas. Pero ain hay mds.

Vamos a afiadir ahora otro factor que nos ayuda a entender los
motivos por los cuales la realidad es construida: la subjetividad como
caracteristica inevitable del funcionamiento psiquico.

Cada individuo solo puede percibir la realidad desde uno mismo,
como sujeto principal y dnico. No podemos percibir la realidad de
otro: aunque nos podamos esforzar por entenderla, seguird siendo
nuestra experiencia de su realidad. Para entender la trascendencia
de esta obviedad, debemos entender qué sucede entre el instante en
que percibimos los estimulos hasta que se ejecuta nuestra respuesta
y descubriremos la complejidad de nuestro cerebro.

A pesar de todo lo dicho, el lector puede seguir pensando que
siempre que el estimulo sea perceptible por sus sentidos, teniendo la
atencion focalizada y controlando sus sesgos, lo que percibird serd
una realidad bastante fiable. La respuesta es afirmativa, pero... vuel-
ve a ser condicional y resulta imposible si la situacion es compleja.

Empecemos por una situacion simple. Usted estd leyendo el li-
bro, su atencién estd concentrada y su mente abierta a reflexionar
sobre las ideas que lee sin prejuicios. El estimulo visual (el texto)
le llega como energia luminica a la retina (por cierto, en la retina la
imagen estd invertida), pero el cerebro funciona con energia eléctrica
no luminica. Por tanto, entre la llegada del estimulo y la respuesta,
por ejemplo, el acuerdo o el desacuerdo con las ideas del libro, el
cerebro hace algunas cosas.

Lo primero que hace es transformar la energia luminica en
eléctrica, lo que los psicélogos llaman «transduccidn», en células
especializadas de recepcidn visual (algo equivalente sucede con los
otros sentidos). La energfa eléctrica producida ya puede circular
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por el cerebro y lo interesante es que su excursion (con la ayuda de
los neurotransmisores) es bastante larga porque hacemos bastantes
cosas con cada estimulo. Por ejemplo, si usted es castellanohablante
la comprensién de las palabras y las frases le resultard en general
simple (a no ser que los autores escriban francamente mal) porque
no es consciente de que constantemente va a buscar en su memoria
el significado de cada palabra. Si usted habla un inglés solo correc-
to, seria mucho mds consciente del proceso si este libro estuviera
escrito en inglés. Hasta aqui solo comprendemos las palabras, pero
hay mucho mds. Por ejemplo, ;las ideas del libro me recuerdan las
de otro libro que lef anteriormente?, ;o0 las contradicen?, ;qué opi-
nién me formo ante la discrepancia?, ;me interesa seguir leyendo
0 me aburre?, ;cdmo me siento ante algunas de las ideas del libro:
enojado, esperanzado, preocupado?

Con este ejemplo simple podemos ver que la excursion del esti-
mulo por nuestro cerebro atraviesa numerosas funciones cerebrales
cognitivas, emocionales y motivacionales. Es decir, una idea del li-
bro se verd confrontada a las experiencias y conocimientos previos,
creencias, valores, intereses, sentimientos, del lector, y todo ello
antes de la respuesta que en este caso puede ser seguir leyendo o no.

La inevitable subjetividad implica que la percepcién de la rea-
lidad, y por tanto la respuesta, no puede sino verse condicionada
por todas las funciones cerebrales citadas, y estas tienen contenidos
distintos en cada persona.’

5. El proceso psicolégico de construccion de la realidad ha sido profusamente estudiado,
y los modelos son muchos. Para iniciarse en ello, resulta uitil, por su rigor y comprensi-
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