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			A Audrey, Claire y Luke, 
mis maravillosos nietos.

			Con la esperanza de que sean 
aprendices activos toda su vida.



			Y, por si quieren saber cuál es el as 
que tengo en la manga, es Wendy

		


		
			«La tarea más apremiante 
es enseñar a la gente a aprender.»

			Peter Drucker

		


		
			INTRODUCCIÓN

			APRENDE... A DESCUBRIR POSIBILIDADES

			Todas las personas con éxito que he conocido en mi vida —y he compartido tiempo con algunas de las más exitosas— habían aprendido la disciplina de aprender. Comprendieron que era la única forma de expandir su potencial y el potencial de la gente que estaba a su alrededor.

			Son como Lara Croft en Tomb Raider; aunque, probablemente, no esperabas que dijera eso ahora. Durante el juego se puede desbloquear una habilidad especial de supervivencia llamada «aprendiz ávido», que ayuda a ganar más puntos de experiencia cada vez que se descubre información importante y sirve para avanzar más deprisa. Lo aprendí hace poco, mientras exploraba cómo hablamos y pensamos sobre el aprendizaje, y explica perfectamente por qué necesitáis este libro, por qué lo estoy escribiendo yo y qué posibilidades os puede ofrecer.

			A lo largo de mi vida, la gente se ha interesado por saber si hay un secreto en mi habilidad de avanzar rápidamente en mi carrera, de cambiar la trayectoria de equipos y empresas y de tener una vida profundamente gratificante. Yo les decía que, en realidad, lo más importante no es ningún secreto: siempre ha sido aprender. «¡Sé un aprendiz ávido!», los instaba mucho antes de que los desarrolladores de Tomb Raider me robaran la frase. No importa lo que haga o el objetivo que persiga; aprender siempre ha sido mi aproximación por defecto a la vida y el trabajo. Me ha ayudado a ganar experiencia más deprisa, como Lara Croft, y también a sobrevivir a los malos tiempos y a prosperar en los mejores. Me encanta trabajar con personas para descubrir grandes ideas y, a continuación, usar dichas ideas para crear posibilidades y oportunidades.

			Cuando descubras cómo incorporar el aprendizaje en todos los aspectos de la vida, cómo desarrollarlo como disciplina diaria y habilidad vital, crecerá tu carrera, tu liderazgo y tus relaciones, además de crecer también tu felicidad y satisfacción. La educación formal puede ayudar, pero el tipo de aprendizaje al que me refiero no empieza ni termina ahí, y, desde luego, no depende de la cantidad de títulos que se tengan o del pedigrí de las facultades donde hayas estudiado. Hablo por experiencia propia. Fui un niño de campamento de casas rodantes que ya había vivido en veintitrés estados de mi país antes de llegar al instituto. Tuve la suerte de ir a la universidad, pero no pude acceder a ninguna universidad de prestigio, a diferencia de muchos de mis colegas a lo largo de los años. Lo que yo tenía era una actitud práctica, de aprender haciendo, y la disciplina necesaria para mantenerme concentrado en la mejora de dicha habilidad. Me limité a seguir persiguiendo el conocimiento paso a paso, a buscar ideas nuevas y a suplir mis carencias.

			Mientras avanzaba en mi carrera, mi aprendizaje ávido me dio acceso a las personas, las experiencias y los medios que buscaba. Me dio acceso a conocimientos mejores y a una mayor capacidad de desarrollar las habilidades, lo cual me ayudó a desarrollar mejores ideas. Me ayudó a superar mis sesgos naturales, a ser más analítico y creativo y a mejorar en el reconocimiento de oportunidades y la resolución de problemas; me ayudó a actuar con más inteligencia. Me valí de dichas ventajas y las utilicé en una carrera de crecimiento rápido, que, al final, me llevó a cofundar y dirigir Yum! Brands, la sociedad que controla KFC, Taco Bell, Pizza Hut y Habit Burger, una de las mayores corporaciones del mundo.

			Cuando abandoné la presidencia ejecutiva, tras casi dos décadas, tuve que decidir dónde concentrar mi tiempo, energía y experiencia. ¿Qué iba a hacer? ¿Qué me podía ayudar a convertir mis ideas y planes en una vida que me proporcionara energía, emoción y gozo? No necesité reflexionar demasiado para saber que la respuesta era obvia: aprender.

			El gran Peter Drucker escribió en cierta ocasión: «La tarea más apremiante es enseñar a la gente a aprender». Yo he asumido el desafío de esa apremiante tarea en el trabajo que hago y, ahora, en este libro. Hasta en el caso de las personas que son curiosas por naturaleza y están interesadas en resolver problemas, ser un aprendiz eficaz que transforme su aprendizaje en acción exige perspicacia y práctica. Este libro es su manual de entrenamiento; no es una autobiografía, sino la recopilación del saber y las costumbres prácticas de algunos de los líderes con más éxito del mundo (directores ejecutivos de muchas industrias distintas, militares y líderes políticos, grandes deportistas, expertos y profesores), con historias de mi propia vida y mi carrera. Capítulo a capítulo, descubrirás cómo escalaron hasta las cumbres de sus respectivos sectores.

			Los líderes con más éxito y más felices que conozco —de los que habrás oído hablar en muchos casos— actúan en todas partes del mismo modo que yo. Aprender es su mentalidad, su habilidad diferencial y su forma de afrontar la vida y el mundo. Ahora, más que nunca, con el ritmo de los cambios empresariales y el hecho de que la mayoría de la gente cambia de trabajo con frecuencia, e incluso cambia de carrera a lo largo de su vida, tener disciplina para aprender no es sólo algo bonito, sino esencial para el éxito. Y, cuando descubras cómo dominar la búsqueda del aprendizaje activo, tendrás los mismos resultados en tu vida y tu carrera.

			Convertir las ideas en acción

			Cuando empecé a escribir este libro, me di cuenta de que, a mi consejo de convertirse en aprendiz ávido, un consejo tan crucial que se las arregló para introducirse en mis libros y en mis programas de desarrollo de liderazgo, le faltaba algo. Le podía servir a Lara Croft en un videojuego; pero comprendí que, en el mundo real, planteaba el aprendizaje como un fin en sí mismo. Sonaba como si yo estuviera sugiriendo que vosotros os convirtierais en una Wiki de carne y hueso o una Siri con forma humana; pero eso no es cierto. Imagina que Tom Brady, uno de los aprendices más voraces con los que me he cruzado, supiera todo lo que hay que saber sobre pasar una pelota a un compañero de equipo, pero jamás hubiera entrenado su mente y su cuerpo para pasarla. Aprender no es suficiente por sí mismo; hay que concentrarse igualmente en la acción derivada de aprender, así que cambié de lenguaje. Os quiero ayudar a convertiros en aprendices activos.

			Un aprendiz activo es alguien que busca ideas y conocimientos y los empareja con la acción y la ejecución. Aprende con un objetivo. El resultado son mayores posibilidades, para ellos y para gente que está a su alrededor.

			Yo no inventé la costumbre del aprendizaje activo, pero he invertido en comprender cómo forjarlo y cómo usarlo; especialmente, mediante el procedimiento de estudiar a los muchos aprendices activos que he conocido en mi vida. En la actualidad, hablo con ellos en mi podcast How Leaders Lead, de David Novak; personas como Indra Nooyi, Jack Nicklaus, Junior Bridgeman, Bobbi Brown, Uri Levine, Ginni Rometty y tantas otras. Ellos demuestran un profundo compromiso con la práctica coherente de aprender y actuar después. Gracias a sus experiencias y conocimientos, citados en este libro, he descubierto tres bloques constructivos o comportamientos esenciales de personas:

			
					Las que aprenden de cualquiera y de cualquier experiencia con algo nuevo, interesante o valioso que ofrecer.

					Las que aprenden a mantener una mente abierta y curiosa, y a sostener relaciones positivas (porque casi todo lo aprendemos de otras y con otras personas).

					Las que aprenden por hacer lo que se necesita hacer o lo que marcará la mayor diferencia.

			

			Tan potente es este modelo que he estructurado todo el libro a su alrededor. Los aprendices activos se valen de él para mantener su éxito, tener vidas satisfactorias y profundizar sus conexiones con otras personas. Saber cómo aprender y cómo aplicar lo que han aprendido son habilidades que tradujeron a medida que pasaban de un objetivo a otro. Los verás admitir abiertamente que no lo saben todo; los verás transformando su capacidad de aprendizaje en ellos mismos, y usar sus descubrimientos para formarse a sí mismos y crecer; y podréis identificar a un aprendiz activo por su buena disposición a asumir nuevos desafíos y grandes problemas.

			Así es como he podido cambiar de carril y avanzar más deprisa a lo largo de los años, cambiando de papeles, funciones y sectores industriales sin sufrir demasiados reveses ni catástrofes. Pasé de ser un redactor creativo en una agencia local de publicidad —a mediados de la década de 1970, recién egresado— a dirigir un equipo grande que llevaba la cuenta de Frito-Lay en una agencia nacional de publicidad. Luego, alentado por otras personas, me convertí en vicepresidente ejecutivo de marketing de Pizza Hut, en 1986. Sólo tenía treinta y cuatro años por entonces, y carecía de los títulos académicos de muchos ejecutivos importantes. Pizza Hut pertenecía a PepsiCo en aquella época, y mis activas habilidades de aprendizaje me permitieron saltar de oportunidad en oportunidad en la empresa. Pasé a ser vicepresidente ejecutivo de marketing de Pepsi-Cola (la división de bebidas de PepsiCo) y, a continuación, jefe de operaciones. Me pidieron que asumiera la presidencia de KFC cuando yo tenía cuarenta y dos años. La empresa añadió después Pizza Hut a las responsabilidades de mi cargo. Mi transformación y mi exitoso aprendizaje en dichas empresas me llevó al final a ser cofundador, presidente y, en última instancia, CEO de Yum! Brands en 1997.

			Estuve allí dos décadas. Cuando me fui (en el año 2016), sabía que quería ayudar a otras personas a convertirse en grandes líderes, de modo que creé David Novak Leardeship, invertí más en la Lift a Life Novak Family Foundation y lancé mi podcast. El trabajo que hacemos en dichos ámbitos está ayudando a la gente a aprender a descubrir ideas importantes y a convertirlas en actos que cambian, para mejor, equipos, empresas y el propio mundo.

			No acaparé ideas a lo largo de ese viaje: las propagué. Quería ayudar a que la gente, los equipos y las organizaciones tuvieran éxito. Nunca me crucé con un verdadero aprendiz activo que no se sintiera impelido a compartir lo que había aprendido. Ése es el motivo de que esté escribiendo este libro. He conocido a muchas personas a las que nunca enseñaron a ser aprendices activos, cómo conseguirlo o por qué importa; eso los frena, e impide que desarrollen su potencial. Te quiero inspirar para que te conviertas en aprendiz activo y perfecciones las habilidades que te ayudarán a crecer y triunfar.

			Cómo funciona este libro

			He organizado el libro a partir de las tres claves para transformar vuestro aprendizaje en acción. Las he mencionado antes: aprender de, aprender a y aprender por.

			La primera parte («Aprende de») está consagrada al cómo podemos aprender de la gente, de los medios y de las experiencias que tenemos a nuestra disposición ahora mismo. Los aprendices activos no se sientan a esperar que las lecciones e ideas llamen a su puerta. Buscan la oportunidad de aprender estén donde estén y con quien estén, para poder marcar una diferencia positiva en el presente, no después.

			Yo soy el producto de todas las oportunidades de aprender que mi crianza, mi educación, mi preparación, mis pasos profesionales, mis amigos y mi familia —entre otros referentes— me proporcionaron a lo largo de mi vida. He absorbido más de los otros de lo que ninguna persona merece en realidad. No hay día que no lo agradezca. Pero no fue sólo por casualidad; también fue por elección, por las decisiones que tomé yo todos los días en lo tocante a mis actos.

			Al principio de mi carrera, cuando estaba avanzando hacia posiciones de liderazgo, me solía excusar y me iba al cuarto de baño cada vez que la gente con la que estaba empezaba a hablar sobre dónde habían conseguido sus títulos de ciencias empresariales. Siempre me sentía fuera de lugar (tampoco ayudaba que yo pareciera incluso más joven de lo que era, lo cual me llevó a una embarazosa fase de llevar bigote). Pero, al final, comprendí que la confianza exagerada que un pedigrí específico puede dar, también puede dificultar que se esté abierto a ideas y posibilidades, con independencia de cuándo se presenten o de dónde procedan.

			Empecé a aprender de, en lugar de optar por otras costumbres y habilidades esenciales de aprendizaje, porque si no eres capaz de distinguir las oportunidades o conocimientos a tu alrededor, saber cómo aprender no te servirá de gran cosa. Habrás leído cosas sobre cómo aprendió Condoleezza Rice a partir de sus orígenes en la segregada Birmigham, y sobre cómo descubrió sus «lagunas» Patrick Lencioni. Yo te explicaré cómo pudieron mejorar sus ideas los miembros del equipo de Dude Perfect por el procedimiento de decir la verdad, y qué aprendió Óscar Muñoz de la crisis del vuelo 3411 de United Airlines. Éstas y otras historias revelarán que todos estamos rodeados de ideas que sólo están esperando a que las transformemos en una solución, un arreglo, una forma de desarrollar nuestras carreras, una forma de ayudar a nuestros departamentos o empresas, un modo de ayudar a nuestras comunidades, un modo de mejorar el mundo.

			En la segunda parte («Aprende a»), exploraré las costumbres esenciales para desarrollar mentes abiertas y mejores hábitos de pensamiento crítico, para que puedas aumentar el flujo de grandes ideas en tu vida y mejorar tu forma de analizarlas. Te dirigiré en la habilidad más crucial del aprendizaje: escuchar. ¿Cuánto tiempo pasamos escuchando de verdad, con intención y concentración, cuando la gente nos habla? O, por el contrario, ¿con qué frecuencia estamos trabajando en varias cosas, escuchando a partir suposiciones previas o, simplemente, pensando en lo que vamos a comer? Todos los días, la gente comparte grandes ideas que no van a ninguna parte porque nadie está escuchando activamente. Si puedes llegar a ser la persona que escucha, tendrás un potencial increíble de impactar positivamente.

			El mayor obstáculo que tenemos la mayoría a la hora de convertirnos en aprendices activos es nuestro propio cerebro, que levanta barricadas ante las nuevas ideas. Arrastramos sesgos innatos que no siempre reconocemos. Tener razón nos gusta bastante más que no tenerla, y nuestros cerebros saben convencernos de que la tenemos. Tendemos a centrarnos en lo negativo, lo cual nos ayuda a sobrevivir, pero también nos aleja de las oportunidades. Sin embargo, podemos superar esas limitaciones si formuláramos preguntas mejores, revisáramos nuestros juicios y desarrolláramos pautas de pensamiento y otras conductas que expandan nuestra esfera de influencia. A medida que leas, aprenderás sobre las costumbres de Jamie Dimon para desarrollar mejores instintos; descubrirás cómo superó Ken Chenaut (antiguo CEO de American Express) la «zona Ken», y sabrás por qué acude Lauren Hobart (CEO de Dick’s Sporting Goods) a las personas que están en la vanguardia de la atención al cliente en busca de las mejores ideas.

			Sólo llevamos unas cuantas páginas del libro y ya he mencionado varias veces a personas concretas. Supondrás seguramente que soy alguien sociable, y que creo que desarrollar las habilidades sociales y ser un aprendiz activo van de la mano. Tener curiosidad por las cosas, estar abierto a ellas y apreciar las ideas implica tener curiosidad sobre las personas, estar abierto a ellas y apreciarlas; implica compartir los méritos y confiar en sus intenciones positivas. También exploraré esos elementos esenciales en esta sección del libro.

			En la tercera parte («Aprende por»), indagaremos sobre los matices del aprendizaje a través de la búsqueda de la satisfacción, la simplificación, la resolución de problemas, la priorización de las personas, el reconocimiento deliberado de los demás y otras muchas cuestiones. Cuando aprendemos haciendo, estamos descubriendo los conocimientos que se derivan de la acción. Algunos de dichos conocimientos se refieren a nosotros mismos; otros, a otras personas, y también los hay referentes al mundo que nos rodea.

			«Aprende por» también nos proporciona las mejores oportunidades de crecer. Cuando aprendemos así, buscando nuevos desafíos, haciendo las cosas difíciles o enseñando a otros lo que nosotros hemos aprendido, crecemos. En lugar de mejorar de forma gradual, damos grandes saltos en lo que sabemos, en lo que somos capaces de hacer y en nuestra tolerancia a la incomodidad derivada de ponernos en primer plano, como la vez en que yo di un paso adelante para asumir el cargo de director de operaciones de Pepsi-Cola sin tener casi experiencia en ese campo.

			Sin una educación académica en ciencias empresariales o mercadotecnia (el camino profesional de mi primera época), me vi obligado a aprender con la práctica, que es la mejor forma de aprender. Aunque tuve algunos profesores maravillosos (por ejemplo, la casi totalidad de mis jefes acabaron dirigiendo una gran empresa), mucho de lo que sé lo aprendí de forma autodidacta. A veces, ésa es la única forma de aprender; a veces no hay nadie a quien preguntar, ningún vídeo de YouTube que ver ni ningún manual de instrucciones que leer. Cuando, por seguir con los ejemplos, Marvin Ellison era la única persona de la sede de Lowe’s cuya experiencia procedía de las tiendas de la cadena o de otra persona que fuera como él, tuvo que aprender a intervenir directamente. También leerás sobre el motivo por el que el galardonado comentarista deportivo Jim Nantz nunca subcontrata la investigación y la preparación, y sobre la razón por la que Aneel Bhusri, director ejecutivo de Workday y uno de sus cofundadores, entrevistó personalmente a las primeras quinientas personas que contrató la compañía.

			La importancia de aprender haciendo es especialmente crucial para los creadores e innovadores de éxito, que son, sin excepción, aprendices activos.

			№  №  №

			Cuando inicié el viaje de escribir este libro, mi editor y yo empezamos por la fase de aprender. Fuimos a la escuela de uno de los libros más vendidos de todos los tiempos, Cómo ganar amigos e influir sobre las personas, de Dale Carnegie. La estructura del libro que estáis leyendo ahora se parece bastante al de Carnegie: capítulos cortos, dirigidos a partir de historias y agrupados en partes basadas en un tema activo, porque lo que aprendimos del ejemplo de Carnegie fue el poder de crear un libro que se pudiera leer de quince en quince minutos y ofrecer algo valioso e impactante cada vez. Aprendimos que dar libertad a la gente para que lea los capítulos según apetezca está bien. Puedes leer de modo continuado o empezar por donde quieras. Y aprendimos que no hay mejor forma de distribuir conocimientos que las historias sinceras que emocionan y entretienen. Y eso es lo que yo he intentado hacer.

			Por último, he incluido preguntas en cada capítulo diseñadas para ayudaros a convertir la idea general en aprendizaje activo en vuestras propias vidas. Tengo la esperanza de que, a medida que leas, aprendas sobre ti mismo: cómo aprender mejor, qué momentos de aprendizaje tienen más impacto en tu vida y dónde encontrar oportunidades para mejorar tu capacidad de aprendizaje y tus habilidades. El autoconocimiento es la clave para adquirir conocimientos. Uso ese término, autoconocimiento, en dos sentidos: el acto de aprender sobre uno mismo y el acto de producir ideas propias. Usa las preguntas del final de los capítulos para reflexionar sobre lo que yo haya compartido con vosotros y extraer después tus propias conclusiones o desarrollar tus propias ideas.

			Eso es lo que verdaderamente distingue a los aprendices activos del resto del mundo. Se entusiasman tanto con el proceso de aprendizaje porque saben que lo que aprendan los ayudará a crecer. Adoptar el papel de aprendiz activo te llevará a lugares a los que nunca pensaste que pudieras ir. Te revelará posibilidades que no habías imaginado. Es como lo que escribió el filósofo estadounidense Eric Hoffer en Reflections on the Human Condition: «En épocas de cambios drásticos, son los aprendices quienes heredan el futuro»1. No pueden esperar a descubrir la idea siguiente y la siguiente y la siguiente, porque detrás de cada idea hay un mundo de posibilidades y un futuro brillante.

			Ardo en deseos de ver qué posibilidades ofrecerá este libro a tu vida. Veamos adónde te lleva la primera idea.

			
			
			

					1	Reflections on the Human Condition, de Eric Hoffer (Harpen and Row, Nueva York, 1973).



			

		


		
			PRIMERA PARTE

			APRENDE DE

			«Lo que cuenta es lo que aprendemos tras creer que lo sabemos todo.»

			Frank McKinney Hubbard, humorista. 
Frecuentemente repetido por 
el coach John Wooden.

		


		
			Aprende de tu pasado

			CAPÍTULO 1

			LA UNIVERSIDAD DEL APARCAMIENTO DE CASAS RODANTES

			Mi familia era una de las quince adscritas al equipo del US Coast and Geodetic Survey. El trabajo de mi padre consistía en anotar latitudes y longitudes para los cartógrafos del país. El equipo lo necesitaba siempre que debían hacerse mapas nuevos; así pues, cada pocos meses hacíamos las maletas, enganchábamos las casas rodantes a los enormes camiones del Gobierno y nos mudábamos a otra ciudad para que él pudiera anotar nuevas latitudes y longitudes. Imagina una caravana de circo sin elefantes, pero con la misma inmensa sensación de expectativa: nuevos territorios que explorar, nuevos lagos o arroyos donde nadar.

			Cuando la gente me pregunta de dónde soy, contesto: «Bueno, eso es una larga historia», porque me crie en aparcamientos de casas rodantes de todo el país, allá adonde iba mi padre. A los doce años, ya había vivido en veintitrés estados.

			Es probable que a la mayoría le parezca una forma dura de crecer. A mí no me importaba. La sensación de aventura estaba permanentemente presente y, como las quince familias se mudaban juntas y nos llevábamos nuestro vecindario con nosotros, teníamos una comunidad, a pesar del constante movimiento; por ese mismo movimiento, y por lo que implicaba para los ni­ños, porque dejábamos a nuestros amigos atrás y casi nunca veíamos a nuestras propias familias, manteníamos relaciones estrechas para crear una potente infraestructura de apoyo. Por ejemplo, cuando yo jugaba al baloncesto, alrededor de veinte personas de mi familia informal aparecían y miraban. El resto de los miembros del equipo tenían la suerte de que sus padres estuvieran allí, y yo tenía toda una sección de animadores.

			Tardé décadas en ver la conexión entre aquellas experiencias y la forma en que yo afrontaba mi vida y mi carrera, sobre todo como líder. Por ejemplo, no comprendía la influencia que había tenido durante mi infancia el apoyo de las familias del US Coast and Geodetic Survey porque era mi «normalidad»; pero consiguieron que me sintiera querido, apreciado y especial, y aprendí que conseguir que otros se sintieran del mismo modo era una de las cosas más significativas que podía hacer con mi vida. Mostrar mi apoyo a la gente y valorar su buen trabajo y sus ideas se convirtió en la estrella que me guiaba.

			En su gran libro Intuición, Tasha Eurich escribe sobre la crucial habilidad de ser consciente de uno mismo y sobre cómo desarrollarla. Explica que las personas conscientes comprenden sus valores, aspiraciones, pasiones, los ámbitos donde son más felices, sus patrones de comportamiento, sus reacciones y el efecto que causan en otros. A lo largo de este libro, volveré a algunos de esos elementos, porque una de las cosas más poderosas que podemos aprender en la vida es quién somos. Nuestra crianza es una mina de oro de información, así que ¿por qué no empezar por ahí?

			Nuestra educación nos moldea; las experiencias buenas y las malas, las experiencias normales del día a día. Cuando eliges aprender de la educación recibida, aprendes quién eres, dónde están tus puntos fuertes y débiles, dónde tu perspectiva propia y dónde tus puntos ciegos.

			Ser un aprendiz activo implica ser historiador de tu propia vida, así que empieza por reflexionar sobre tu pasado, empezando por tus primeras experiencias e influencias. Busca detalles sobre lo que valoras, sobre tu forma de pensar y sobre tus posibles prejuicios. Quizá descubras por qué sientes afinidad hacia determinadas personas o ideas. Todo ese conocimiento de ti mismo aumentará tu capacidad de aprender en el presente.

			Hay muchos modos de hacer ese examen histórico. Uno de los que me gustan procede del psicólogo Dan McAdams, que concentró casi todo su trabajo y sus investigaciones en lo que pueden decir nuestras historias vitales sobre lo que somos. Ayudó a desarrollar una técnica llamada «autobiografía guiada», por el procedimiento de pedir a la gente que identificara acontecimientos importantes de sus vidas y, a continuación, formular preguntas cruciales sobre dichos sucesos. Las preguntas más reveladoras eran:

			
					¿Por qué crees que ése es un acontecimiento importante en la historia de tu vida?

					¿Qué dice ese acontecimiento sobre quién eres, quién eras, quién podrías ser o cómo te has desarrollado con el transcurso del tiempo?1.

			

			He hecho un ejercicio similar a lo largo de mi vida como líder, esquematizando lo sucedido en mi existencia e incluyendo las experiencias importantes y los puntos altos y bajos. Junto a cada experiencia crítica, apunto el impacto que tuvo en mí lo que aprendí. Ese proceso me ha enseñado que no tengo éxito en la vida a pesar de mi educación nómada, sino gracias a ella. Nacer en los Estados Unidos con unos padres tan cariñosos y protectores como Charles y Jean Novak fue mi mayor ventaja. No es sólo destacar que me criaran mi madre y mi padre, además escribo «mentora y profesor», porque mi madre fe mi primera mentora y mi padre, mi primer profesor.

			Que mi comunidad estuviera en las gradas durante los partidos era relevante, pero fueron mis padres los que desempeñaron el papel más importante en el desarrollo de mi actitud ante la gente. Moldearon lo que significa ser un buen mentor y profesor, y enfatizaron la importancia de forjar relaciones pronto y con frecuencia. Incluso en mi vida adulta, cuando participaba como comentarista invitado en el Squawk Box de la CNBC, mis padres me veían y luego me llamaban para decirme lo bien que lo había hecho.

			Recuerdo que, cada vez que llegaba a una ciudad nueva, mi madre me llevaba a la escuela local y decía: «Mira, David, tienes que tomar la iniciativa para hacer amigos. No te quedes atrás, esperando a que otros chicos se acerquen a ti. Sólo estaremos aquí unos cuantos meses, así que aprovéchalos». Entre sus consejos y nuestra vida nómada, aprendí que siempre se está a un solo amigo de distancia de la felicidad. He llevado esa idea conmigo a todos los trabajos y ambientes nuevos de mi carrera profesional.

			Por supuesto, eso no eliminaba completamente la ansiedad que sentía al llegar de primeras a una escuela nueva, pero me ayudaba a afrontar el miedo y superarlo. Una vez allí, lo que marcaba totalmente la diferencia era la primera persona que me reconocía de algún modo, el primer chico que tenía el valor necesario para saludar o preguntar de dónde era. Aprendí que los que intentan que otros se sientan cómodos en una situación nueva son, generalmente, buenos seres humanos, y yo he intentado ser así con los demás siempre que ha sido posible; sobre todo, en mis cargos directivos.

			No quiero dar la impresión de que mi infancia fuera idílica. Desde luego, a veces surgían problemas en algunas ciudades. No éramos ricos; teníamos que trabajar duro por lo que teníamos. Mi padre nos tuvo que dejar varios veranos para realizar trabajos mejor pagados y más peligrosos en sitios remotos, como Alaska. Pocas historias importantes de nuestras vidas son diáfanas o sencillas, buenas o malas por completo; reconocer eso es algo que Tasha Eurich enfatiza en su libro como signo importante de autoconciencia: «Las personas conscientes de sí mismas tienden a tejer narrativas más complejas con los acontecimientos fundamentales de su vida; son más proclives a describir cada acontecimiento desde perspectivas distintas, a incluir explicaciones múltiples y a explorar emociones complejas e incluso contradictorias... En lugar de buscar hechos sencillos y generalizables, aprecian la naturaleza compleja de los acontecimientos clave de su vida. Quizá por esa razón, las historias vitales complejas están asociadas a la madurez y el crecimiento personal continuo»2. He visto ese mismo tipo de narrativa vital detallista o autoconsciente en muchos de los aprendices activos que he conocido cuando hablaban de su educación.

			Indra Nooyi, ex CEO de PepsiCo, me contó una historia sobre su madre y el aprendizaje que la inspiró y la ayudó a ser competitiva. Cuando era joven, su madre ponía una tarea a la hora de cenar a Indra y sus hermanos; por ejemplo, decía: «Hacedme un discurso sobre lo que haríais si fuerais el primer ministro del país». Al final de la cena, cuando todos habían pronunciado sus discursos, su madre elegía el mejor y le daba el premio, una minúscula onza de chocolate. Su madre nunca intentó que todos los niños ganaran al menos una vez, ni repartía el premio por turnos. Daba todas las veces el chocolate a la persona que hubiera pronunciado el mejor discurso. Al pensar en ello, Indra decía: «Si hoy me dan una tableta de chocolate, una enorme tableta de chocolate, no me sabe tan bien como aquella minúscula onza».

			Las historias de James Gorman (director ejecutivo de Morgan Stanley) y la vara alzada de su padre son más divertidas; por lo menos, desde la distancia de unas cuantas décadas, pero le ayudaron a desarrollar un profundo sentido de la humildad y la independencia. James es australiano, y se crio en una familia de diez hijos. «Aprendes cuando descubres que no eres tan especial —me dijo—. Que hay alguien más inteligente, alguien más atlét­ico, alguien más gracioso y alguien más atractivo.» Y luego estaba su padre, cuyos métodos no encajarían con los de la moderna paternidad, pero que ciertamente lograron que James fuera humilde y autosuficiente en lo tocante a su propio éxito. Cuando James era joven, su padre hizo a todos los hermanos un test de inteligencia y, acto seguido, pegó los resultados en la puerta del salón, en orden. Junto a cada test, anotó lo que consideraba la profesión más probable según el potencial de cada cual, y en el de James, que sacó una puntuación media, apuntó: «directivo medio». Su padre también dejó claro que todos los hijos vivirían de su propio dinero en cuanto cumplieran los dieciocho años, y que eso incluía encontrar el modo de pagarse la universidad. James tuvo tres empleos distintos mientras estudiaba su carrera, uno de los cuales consistía en limpiar los cuartos de baño de su alojamiento.

			Condoleezza Rice te contaría que tiene una perspectiva positiva de su educación, a pesar del hecho de que tuvo que afrontar más desafíos que la mayoría de la gente. «Siempre digo una cosa que quizá suene un poco paradójica, y es que me alegro verdaderamente de haber crecido en la segregante Birmingham», me confesó. Tenía nueve años de edad cuando aprobaron la Civil Rights Act; antes, vivía en una pequeña comunidad llena de adultos, muchos de los cuales eran profesores de escuela que les daban dos mensajes bien claros: el primero, que tenían que ser doblemente buenos para tener éxito en un ámbito marcado por la segregación; el segundo, que tal vez no pudieran controlar sus circunstancias, pero que podían controlar sus respuestas ante dichas circunstancias. Quien responde como víctima, entrega el control de su vida a otras personas. «Esas dos lecciones... fueron una especie de armadura, su forma de prepararnos para lo que pensaban que iba a ser un mundo muy hostil durante mucho tiempo... Si hay una barrera, la evitas, la saltas o la atraviesas, pero no permites que te detenga. Aprendí eso en las circunstancias de la discriminatoria Birmingham, y estoy agradecida porque me llevé esas lecciones conmigo y las aproveché en mi vida.»

			Esas lecciones de autoestima y responsabilidad personal influyeron sobre su forma de responder ante circunstancias difíciles. Rice empezó su carrera política como especialista en asuntos soviéticos y fue una presencia única en muchos ámbitos. Intentó marcar con nitidez una calle de dos sentidos: la responsabilidad de ellos y la de ella. Demostró rápidamente a la gente que estaba donde merecía, pero también hizo el esfuerzo de reducir el grado potencial de tensión. Siendo una joven profesora, obtuvo una beca para trabajar para la división de planificación nuclear estratégica de la Junta de Jefes de Estado Mayor. «Yo era tres cosas que no se habían visto antes —me contó—: mujer, negra y civil... El primer día, dijeron: “Que la nueva haga el café”. Yo podría haber dicho: “Soy profesora de Stanford, no hago café”. Pero hice el café. Lo cierto es que lo preparé tan fuerte que nadie se lo pudo beber. Nunca me lo volvieron a pedir. Aquello bajó la temperatura. Y luego, a la semana siguiente, gané la apuesta de fútbol americano. Desde entonces, teníamos algo de lo que hablar durante las reuniones matinales de los lunes. Y enseguida me sentí verdaderamente cómoda con ellos y ellos se sintieron verdaderamente cómodos conmigo.»

			¿Qué ocurre con las historias que cuentas sobre tu vida y tu educación? ¿Has profundizado en ellas para obtener conocimientos más profundos y complejos sobre lo que eres, cómo piensas y cómo te comportas? ¿Has aprendido algo sobre tus puntos fuertes y débiles? Si no lo has hecho, es posible que estés limitando tu capacidad de aprender en el presente. Te arriesgas a repetir patrones que no te han sido útiles.

			Por ejemplo, muchas cosas de mi inusitada infancia me fueron muy útiles en la vida, y contribuyeron especialmente a una de mis grandes fortalezas, que es la de sentirme cómodo con los cambios y entusiasmarme con ellos; pero también puede ser una debilidad si permito que haga estar ciego al hecho de que no todo el mundo afronta la realidad del mismo modo. Mi currículum tiene un ejemplo de eso. Yo cambiaba de empleo con frecuencia. Siempre estaba buscando la siguiente oportunidad de crecimiento, y nunca me lo pensaba dos veces antes de mover la proverbial caravana y mudarme al siguiente sitio. Esa sensibilidad, combinada con mi ambición, contribuyó al éxito de mi carrera, pero no haces feliz a toda la gente cuando estás cambiando de trabajo constantemente. Aunque me crie concediendo una importancia fundamental a las personas y las relaciones, daba ciegamente por sentado que los que me rodeaban estaban tan preparados como yo para subirse a la caravana y marcharse a otra ciudad, sin tomar sus sentimientos en consideración.

			Uno de los cargos más importantes de mi carrera fue el de vicepresidente primero de marketing de Pizza Hut. Tras más de una década de trabajar para agencias externas, fue mi primer empleo en el seno de una gran empresa. Steve Reinemund, presidente de Pizza Hut, se arriesgó y me contrató a pesar de que yo no tenía experiencia en la industria de los restaurantes. Me defendió desde el principio, y se tomó el tiempo necesario para enseñarme todo lo que sabía del negocio, que era mucho. Sin embargo, su inversión y el riesgo que asumió dieron sus frutos. A lo largo de tres años, ayudé a duplicar las ventas y los beneficios y a transformar el negocio de las entregas.

			Gracias al éxito de mi equipo, Roger Enrico, director ejecutivo de Pepsi­Co Worldwide Beverages, me pidió que me pasara a la división de bebidas como vicepresidente ejecutivo de marketing y ventas. Era un gran cambio, porque todo el mundo sabía que la división de bebidas era esencial para la empresa. Y era una gran oportunidad para aprender. También implicaba dejar Wichita (Kansas) y marcharme a Nueva York, un hervidero de redes y oportunidades profesionales.

			Acepté el ofrecimiento al instante. Quizá, demasiado deprisa.

			Steve Reinemund, de Pizza Hut, no estaba contento. No tenía a nadie que me pudiera reemplazar. Además, yo no lo había involucrado demasiado en mis conversaciones con Roger Enrico y, a pesar de que Steve había sido un maravilloso profesor y mentor, no le pedí consejo cuando sopesé la oferta. Él no desconocía lo que estaba pasando, pero le informé de mi decisión cuando ya la había tomado. Steve me había dado la mayor oportunidad de mi carrera, y yo tendría que haber sido mucho más sensible con él de lo que fui. Sencillamente, no era demasiado consciente de que la naturalidad ante los cambios y las mudanzas que desarrollé cuando estaba en la escuela no es innata a todo el mundo. Tardamos bastante en recuperar nuestra antigua y excelente relación, y yo tardé años en aprender que debía ir más despacio, no precipitarme y ponerme en los zapatos de la otra persona.

			№  №  №

			Nuestras mayores influencias pueden proceder de nuestros padres, profesores, formadores, amigos, trabajadores sociales, una comunidad entera o una sociedad. Podemos haber tenido principios más fáciles o más difíciles. Pero, con independencia de quién o qué nos influyera en el pasado, podemos aprender de esas experiencias, porque el mejor regalo que nos podemos dar es conocernos a nosotros mismos.

			Aprende de tu pasado

			
					¿Qué personas tuvieron mayor impacto en tus valores, tus objetivos, tu forma de ver la vida y tu confianza en ti mismo?

					Cartografía las cumbres y valles de tu existencia. ¿Qué puedes aprender de cada uno?

					¿Se te ocurre alguna historia de tus primeros años que demuestre de lo que eres capaz cuando asumes una perspectiva de apren­dizaje?

			

			
			
			

					1	Dan McAdams et al., Continuity and Change in the Life Story. Journal of Personality 74, nº 5 (octubre de 2006), https://www.sesp.northwestern.edu/docs/publications/690081293490a093361fe6.apdan.	


					2	Intuición, de Tasha Eurich (Ed. HarperCollins Español, Nashville, 2018).



			

		


		
			Aprende de los nuevos entornos

			CAPÍTULO 2

			LIBÉRATE

			Durante mi carrera, no siempre sabía hacia dónde me dirigía, pero sabía que quería seguir creciendo, seguir mejorando; algo que, en general, implica buscar nuevos ámbitos. Reconozco que mi excepcional educación —mudarme a ciudades y escuelas nuevas cada pocos meses, hasta mis doce años de edad— logró seguramente que me sintiera más cómodo que la mayoría con ese tipo de cambios; pero la experiencia me dice que la mayor parte de los aprendices activos siguen un patrón similar, porque no moverse implica no crecer.

			Los nuevos entornos llegan con incertidumbres y riesgos, dos cosas que los seres humanos detestan. El cerebro calcula que las amenazas pesan más que las posibles ganancias. Cuando se trata de mudarse a una ciudad nueva o a una empresa nueva, desconocemos la cultura o a las personas que nos vamos a encontrar, y no sabemos si tendremos éxito cuando lleguemos allí. El cerebro nos dice que es mejor que nos quedemos donde estamos, en un medio conocido, más seguro y menos arriesgado; pero ésa no es siempre la elección correcta. Josh Waitzkin, niño prodigio del ajedrez, sujeto del libro y la película Buscando a Bobby Fischer y posterior campeón del mundo de taichí, escribió en El arte de aprender: «El crecimiento llega a expensas de la comodidad o la seguridad previas»1.

			Los aprendices activos también se sienten incómodos en entornos nuevos, pero han superado su natural tendencia a evitar los riesgos por el procedimiento de concentrarse en las oportunidades de crecimiento. Para los aprendices activos, la atrofia es más incómoda que el cambio. Esa forma de pensar los ayuda a encontrar cosas que aprender y a usar lo aprendido, lo cual hace que tengan más éxito en un ámbito nuevo. Cuando, en algún momento, dejan de crecer y de aprender en dicho ámbito, saben que ha llegado la hora de buscar una oportunidad nueva.

			Uno de sus métodos para amortiguar la sensación de riesgo y tener la confianza necesaria para dar el salto es sopesar y elegir cuidadosamente los ámbitos nuevos. Tú puedes hacer lo mismo. Cuando veas un ámbito nuevo, valóralo en función de estas cuatro fuentes de aprendizaje:

			
					Nuevos conocimientos, habilidades o sistemas.

					Nuevas ideas y formas innovadoras de pensar.

					Nuevas personas, y sus perspectivas y opiniones.

					Nuevas influencias que lleven a un crecimiento personal.

			

			El simple hecho de que un medio sea nuevo no significa que sea ideal, especialmente en lo tocante a las oportunidades de aprender. Por ejemplo, yo pasé por al menos tres escuelas al año hasta que llegué a la enseñanza secundaria; algunas eran magníficas y otras, no. En una de las escuelas, me acosaban todos los días; en otra, tuve un profesor que invirtió dedicación en mí, aunque sabía que yo sólo iba a estar una temporada. Con el paso del tiempo, aprendí a interpretar los espacios rápidamente y, en mi carrera profesional, eso marcó una enorme diferencia en mi forma de elegir los sitios donde trabajaba, en escoger ámbitos que realmente merecían la pena.

			Cuando salí de la universidad, empecé a trabajar para una pequeña agencia de publicidad local. Tras un par de años y una increíble experiencia de aprender en la práctica, estaba preparado para mejorar mis habilidades y pasar a la gestión de clientes. Quería trabajar en una empresa más grande, que atrajera clientes de ámbito más nacional y personas con más talento. Envié veinticinco currículos a las veinticinco agencias principales del país, y me ofrecieron un cargo en Ketchum, McLeod & Grove (Pittsburg) como jefe de administración, un gran paso adelante. Trabajé para Tom James, que sabía tanto sobre mercadotecnia como el que más y me enseñó todo lo que sé. Sin embargo, tras llevar un par de años en Ketchum, sentí que había llegado el momento de ascender un poco más. Con ayuda de Tom, conseguí entrevistas en varias agencias grandes de la meca de la publicidad que es Nueva York, exactamente lo que yo esperaba.

			Fue entonces cuando empecé a darme cuenta de que algunos entornos nuevos no ayudan a aprender más, y que incluso pueden refrenarte. En Nueva York me sentía fuera de lugar. Me di cuenta de que las agencias sólo veían a un chico de escuelas públicas del medio oeste que sólo tenía una licenciatura. Me entrevistaban personas que tenían maestrías y, en muchos casos, de universidades prestigiosas; parecían tan elitistas que supuse que ninguna me concedería la oportunidad de trabajar en sus grandes e importantes empresas. Yo sabía de lo que era capaz, pero no estaba seguro de que tuviera ocasión de demostrarlo si llegaba a conseguir un empleo en una de esas agencias. No iba a jugar en las grandes ligas; al menos, no de un modo que me permitiera acelerar mi aprendizaje.

			Por suerte, se me presentó una oportunidad mejor. Tracy Locke, una agencia de Dallas, estaba buscando a alguien para que llevara la cuenta de Frito-Lay y dirigiera la campaña de su nuevo producto, Tostitos. Era un producto envasado de ámbito nacional y gran visibilidad, con el que podría aprender las estrategias más refinadas de marketing y publicidad. Me pareció el lugar perfecto para mí, y lo fue. Catapultó mi carrera hacia delante.

			Pues bien, ¿cómo puedes elegir un ámbito nuevo que tenga el mismo efecto en ti o te catapulte de la misma forma? En primer lugar, asegúrate de que ese espacio nuevo te ofrezca ocasiones de aprender y crecer en cualquier aspecto que sea importante para ti en el presente, como hice yo. Esto es especialmente cierto cuando tienes una ambición y no estás seguro de cómo llegar adonde quieres. Puedes seguir el consejo de la empresaria y directora ejecutiva del sector tecnológico Sukhinder Singh Cassidy, relativo a lo que ella llama «el poder de la

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			Aprende de los nuevos entornos

			
					¿Te has quedado alguna vez en un sitio —un equipo, una empresa, un apartamento, una ciudad— más tiempo del que deberías? ¿Qué ocurrió cuando finalmente te fuiste a uno nuevo?

					¿Qué estás aprendiendo ahora mismo en el sitio donde te encuentras? ¿Es tiempo de cambiar?

					Sopesa las características de los espacios donde has aprendido y crecido más; cosas como ritmos, culturas, modelo de liderazgo, etc. ¿Cómo puedes buscar esas cualidades mientras eliges tu siguiente paso?
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