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LOS PELIGROS OCULTOS DEL DUELO NO RESUELTO
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La pandemia estd alimentando una ola de dolor y pérdida que amenaza con des-
carrilar a los lideres y dafiar a las organizaciones. Sin embargo, cuando se aborda,
el dolor puede ser una fuerza creativa que convierte la pérdida en inspiracion.

Es muy probable que en las reuniones de Zoom de su equipo haya un participante oculto;
una presencia en la sombra que esté frenando a uno o mas de sus colegas, fomentando la
duda de si mismos, haciendo que se preocupen por el fracaso, las barreras y por todo lo
que pueda salir mal. Estd minando su energia y capacidad de liderazgo, e incluso podria
dafar su salud, junto con la salud de su organizacion.

Sino le esta sucediendo a un colega, es posible que le esté sucediendo a usted.

Esta fuerza es un duelo no resuelto y las investigaciones sugieren que a las empresas les
cuesta miles de millones de ddlares al afio en pérdidas de productividad y rendimiento.
Nuestra investigacion de varios afos de dedicacién nos indica que el duelo no resuelto es
persistente y que, aunque se pase por alto, actiia como un descarrilador generalizado del
liderazgo y afecta probablemente a un tercio de los altos ejecutivos en algin momento.

Actualmente estamos lejos de la normalidad. La muerte, el sufrimiento humano y la
pérdida, derivados de la COVID-19 no tienen precedentes en nuestra memoria. Para
quienes han perdido a sus seres queridos, quizas no haya habido ceremonias para despe-
dirse definitivamente, ni duelo en compaiia. Ademas, la pandemia estd alimentando la
pérdida y el dolor también de formas distintas a la muerte y la enfermedad. Las pérdidas
personales de todo tipo -bodas pospuestas, graduaciones perdidas, separaciones doloro-
sas de familiares y amigos, colegas despedidos o de baja, oficinas cerradas, incluso la can-
celacion de temporadas deportivas u otros eventos de interés- pueden crear una sensacion
persistente de dolor que daiie la eficacia de los lideres y puede volverse debilitante si no se
abordan. Es mas, una gran cantidad de experiencias laborales rutinarias pueden desen-
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cadenar respuestas emocionales similares. Un ascenso frustrado, la pérdida de un cliente
habitual o clave, el final de un proyecto o la disolucion de un equipo, la jubilacién de un
colega o de un jefe querido, incluso un acto de compraventa, todo esto puede provocar
sentimientos de duelo que incluye conmocion, enfado, tristeza y miedo.

En este articulo, nos basamos en la investigacion en psicologia, liderazgo y neurocien-
cia, asi como en nuestra propia investigacion longitudinal, para resaltar los desafios cau-
sados por el duelo no resuelto y los enfoques actuales para ayudar a abordar el problema.
Nuestra esperanza es que un mayor nimero de lideres reconozcan que sus emociones
dolorosas y las de sus colegas -todas ellas parte inevitable del ser humano- no tienen por
qué ser debilitantes o destructivas; de hecho, cuando se abordan, estas emociones pueden
reformularse como elementos constructivos, positivos y creativos de la vida, ayudando asi
a los lideres y organizaciones a convertir la pérdida en inspiracion.

1. ENTENDER EL DUELO

En su forma mds basica, nuestra experiencia de duelo se deriva de nuestra resistencia
natural al cambio. Es por eso que algunas definiciones de duelo lo describen de manera
practica como “las emociones en conflicto provocadas por el cambio de un patrén que nos
es familiar”. En nuestro trabajo enmarcamos el tema en términos de las necesidades hu-
manas basicas, de identidad, objetivos, apego y control, entre otras. Cuando las personas
sienten la pérdida de una o mds de estas necesidades profundamente arraigadas (ver cua-
dro anexo), estan experimentando dolor. Y el hecho de que estas pérdidas puedan deberse
a una variedad de circunstancias ayuda a explicar por qué los sentimientos de duelo no
surgen Unicamente de sucesos de la vida que son claramente negativos, sino que también
pueden ser estimulados por acontecimientos positivos, como mudarse a una nueva ciu-
dad, comenzar un nuevo trabajo o tener un bebé.

El dolor surge de la pérdida de una o mas de las necesidades humanas profunda-
mente arraigadas

Pérdida de vinculo - ;con quién estoy co- | Necesito sentirme conectado, vinculado,
nectado? seguro e incluido.

Necesito sentir que pertenezco y que tengo

Pérdida de territorio - ;dénde pertenezco? |
raices en un lugar u hogar.

Necesito sentirme importante, involucra-

Pérdida de estructura - ;Cudl es mi rol?
do y valorado.

Necesito saber quién soy como individuo,

Pérdi 1 g ?
érdida de identidad - yquién soy qué defiendo y cudles son mis valores.
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Necesito saber hacia donde voy y tener es-

Pérdida de futuro - ;a donde voy? . .
peranza y expectativas positivas.

Necesito darles un sentido y propdsito a

Pérdida de significado - ;para qué? . .
& cparaq todas las situaciones.

Necesito sentir que tengo el control de la

Pérdida de control - me siento desbordado. | ~. ., . .
situacion o de mi destino.

En nuestro trabajo durante dos décadas con el programa de Liderazgo de Alto Rendimien-
to del International Institute for Management Development (IMD), constantemente hemos
sintonizado con la presencia disruptiva de la pérdida y el duelo no resuelto. Esto se debe
en parte al hecho de que uno de nosotros (George) vio de primera mano los efectos perju-
diciales del duelo no resuelto cuando trabajé, al inicio de su carrera, como negociador de
rehenes con policias y donde vio como el duelo no resuelto era un detonante reiterado en
el comportamiento de los secuestradores.

No obstante, nos sorprende continuamente lo generalizado que puede ser el duelo sin
resolver, que afecta al menos a un tercio de los mas de 7.000 ejecutivos con los que he-
mos trabajado; la facilidad con que los sintomas pasan desapercibidos o no se afrontan,
y lo mal equipadas que estan las organizaciones para manejarlo. El impacto negativo del
duelo no resuelto es considerable. Ademds de las formas muy conocidas en que el estrés
causado por el duelo dana nuestra salud fisica, (1) el costo financiero del duelo para las
organizaciones se muestra elevado: 75 mil millones de délares al afio para las empresas
estadounidenses, segun un estudio (2). Sin embargo, la pérdida de capacidad y de poten-
cial de liderazgo que resulta del duelo no resuelto, asi como del sufrimiento y del dolor
humano, excede todo calculo.

2. EL COSTE DEL DUELO

Conozcamos a Bill, (3) un ejecutivo que a sus cuarenta afios de edad, en teoria, deberia ha-
ber sido una estrella en ascenso en su organizacion. Bill no estaba alcanzando su potencial.
Sentia que algo lo estaba reteniendo. Con el tiempo, a medida que profundizamos a través
del trabajo con ¢él, Bill admiti6 que todavia estaba en duelo por la tragica pérdida de su hija
Karen, unos 20 anos antes. Los recuerdos que tenia Bill del suceso permanecian vividos
y dolorosos: verla pasear en bicicleta por la acera mientras é] trabajaba cerca en el jardin,
darse cuenta de que ella, de repente, perdia el control y se desviaba hacia la calle mientras
un automovil se le acercaba. Incluso dos décadas después, la sensacion de pérdida de Bill
era desgarradora, al igual que la intensidad de su auto-culpa. “Nunca debi haberle ensefia-
do a montar en bicicleta’, nos dijo. “Soy responsable de su muerte”
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Analizandolo retrospectivamente, evidenciamos el efecto que este accidente tuvo en la
vida laboral de Bill. El dolor condiciona la forma en que los lideres ven el mundo. Cuando
estamos atrapados en el dolor, nuestra atencién se aleja de lo posible y de lo positivo; por
lo contrario, se concentra en la negatividad y los fracasos. La sensacion de impotencia de
Bill era una lenta quemazon destructiva: una sutil nube se cernia sobre él. En el trabajo
estaba distante y emocionalmente desconectado de su equipo; era apreciado y respetado,
pero con dificultades para tomar la iniciativa. A lo largo de los aflos, habia dejado de soli-
citar ascensos y puestos para los que la gente pensaba que estaba preparado.

Esta no disponibilidad emocional derivada de un duelo no resuelto, a menudo hace que
los ejecutivos rindan por debajo de su capacidad. Pueden tener dificultades para vincular-
se con sus compaiieros o subordinados directos. A menudo prefieren ir a lo seguro. Lo que
incluso puede suceder cuando la pérdida no sea la muerte de un ser querido.

Este fue el caso de Celeste, una ejecutiva que habia sido una atleta olimpica muy com-
petitiva en su adolescencia, pero que se habia quedado atras en un campeonato regional.
El impacto de este resultado y la sensacién de fracaso, todavia estaban presentes para
Celeste tres décadas después. “Me senti como un pedazo de carne’, dijo, recordando el
momento en que los jueces mostraron la puntuacién. “Lo peor fue cuando miré a mi en-
trenador y luego vi a mi padre entre el ptblico”. La sensacion de decepcidén que vio fue la
gota que colm¢ el vaso. Dejo el deporte y afios después ni siquiera permitié que sus hijas
lo practicaran. Con el tiempo, esta sensacion de “jugar para no perder” en lugar de “jugar
para ganar” se extendi6 también a su vida profesional.

La infelicidad y la falta de respeto por si mismo que siente un lider en duelo, puede de-
rivar en una falta de respeto por los demas. En algunos casos, la indiferencia y la pasividad
de un lider afligido muestra indicios de frialdad, coaccién, cinismo, sospecha e ira. En el
caso de Ram, un lider de una gran empresa de negocios, la culpa y el dolor asociados con
la muerte prematura de su padre y el hecho de que Ram no tuvo la oportunidad de decirle
adids, se transformo en una rabia sorda y generalizada que dirigi6 contra su empresa y su
equipo. Inconscientemente, culp6 a su trabajo por dificultar el contacto con su padre. Ram
habia sido una estrella, pero después de la muerte de su padre, mermo su propio nivel de
exigencia, incluso cuando fue elegido personalmente por el director de la empresa para
liderar una iniciativa. El liderazgo de Ram se vio resentido; era menos brillante y més
retraido, mientras que interiormente ardia de resentimiento.

Los lideres a menudo no reconocen que llevan estas cargas. Al mismo tiempo, sus or-
ganizaciones estdn mal dotadas para manejar el desafio. La forma de apoyo para aliviar el
duelo en el lugar de trabajo generalmente se ha limitado a ayudar a los colegas después de
la muerte de un empleado. Sin embargo, muchas causas de pérdida y dolor no tienen que
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ver con la muerte, pero son pérdidas que se sienten como tal. Un estudio reciente de ex
banqueros de Lehman Brothers encontr6 que después del colapso de la empresa en 2008,
muchos empleados pasaron por todos los sentimientos que asociamos al duelo. Como lo
describi6 un empleado: “Senti que habia perdido a uno de mis seres queridos. . . aunque
pueda sonar dramatico, aun asi, cuando pienso en esos dias, siento que estaba en una
especie de funeral”. Un conocido director ejecutivo mostrd la profundidad de su conmo-
cién y sentimientos de pérdida apenas unas horas después de la noticia de que su amada
organizacion habia sido vendida, cuando pregunté lastimeramente: “3Qué voy a decirle a
mi familia?” No habia sufrido la muerte de un ser querido, pero habia perdido su sentido
de apego, territorio, estructura y control, aspectos centrales de su propia identidad.

3. RESOLVER EL DUELO: UN MODELO.
El dolor es parte inevitable de la vida, algo a lo que todo lider se enfrentara tarde o tem-
prano. Pero el duelo no tiene por qué quedarse sin resolver. Los lideres que quieran su-
perar el duelo deben pasar por un proceso de tres etapas: tomar conciencia del problema;
aceptar el dolor de la pérdida y finalmente, basandose en la ciencia de la neuroplasticidad,
emprender acciones que les ayuden a dejar atras el pasado y encontrar un nuevo sentido a
partir de su experiencia. Vamos a destacar estas etapas, tomando nota de como el proceso
ayudo a tres altos ejecutivos (Ram y Bill, a quienes citamos anteriormente, y Karla), y des-
cribiremos el modo en que las organizaciones pueden implementar esta forma de pensar.
Como veremos, algunos aspectos del enfoque se llevan a cabo mejor en la privacidad y
seguridad de un entorno terapéutico. Pero desarrollar una mejor comprension del duelo
ayudard a todos los lideres. Aquellos que sufren un duelo no resuelto pueden aprender a
identificarlo y abordarlo mejor por si mismos; aquellos que no lo estén sufriendo, estaran
mejor preparados para ayudar a sus organizaciones a gestionar esta amenaza oculta.

4. TOMAR CONCIENCIA

Tomar conciencia es el primer paso para resolver cualquier problema, pero nuestra mente
subconsciente es muy habil manteniéndonos alejados de aquello que podria dafiarnos emo-
cionalmente. Recientes investigaciones en neurociencia cognitiva arrojan luz sobre el concep-
to de “memoria implicita” (4): la influencia de experiencias anteriores en el comportamiento,
con frecuencia sin recuerdos o sin conciencia de los hechos negativos. Hemos constatado que
los ejecutivos con un duelo no resuelto rara vez son capaces de conectar los puntos comunes
entre su trauma pasado y su comportamiento actual. En el caso de Ram, el dolor relacionado
con la muerte de su padre estaba vivo y era lo primero en sus pensamientos, afectdndole ne-
gativamente en su estado emocional. Lo que Ram no habia visto era cudn victima era de su
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comportamiento y cuanto estaba disminuyendo su capacidad, y por tanto su voluntad para
liderar. Para Ram, como para muchos ejecutivos con los que hemos trabajado, fue esta combi-
nacion de conectar los puntos y darse cuenta del precio de su dolor no resuelto, lo que dio lugar
a un gran avance. Ram continuo resolviendo su duelo a través de sucesivas etapas, y lo vimos
crecer tanto personal como profesionalmente. “Antes -nos dijo Ram- lloraba cada fin de se-
mana por mi padre y eso no me ayudaba. Ahora, ya no necesito llorar, me siento muy bien”
Cuando Ram se recupero, comenzo a relacionarse con el equipo y volvié a formarse como
lider. Con el tiempo, Ram pasé a convertirse en director ejecutivo de otra empresa global.

5. ACEPTAR LA REALIDAD

La toma de conciencia es consecuencia del conocimiento de la realidad, pero la acepta-
cion requiere un acto de voluntad. Muchos ejecutivos nunca llegan a esta etapa porque,
francamente, es dificil de lograr. El proceso de aceptar la pérdida significa revisar e incluso
revivir algunas de las emociones dolorosas que nuestra mente subconsciente puede haber
reprimido durante mucho tiempo.

La negacién es poderosa. Nos ha sorprendido una y otra vez ver cdmo seres humanos
racionales persisten en una negacion irracional. Piensen en Karla, una alta ejecutiva cuyo
duelo no resuelto se debid a un aborto espontaneo. Al igual que Ram, al principio no
pudo ver la conexién entre su dolor y su liderazgo; su miedo a los resultados negativos la
habia vuelto dictatorial, desmotivada y poco dispuesta a vincularse con los demas. Estaba
tratando de resistir, pensando que “el tiempo cura todas las heridas”. Pero lo que realmente
habia hecho era construirse un mundo para si misma donde el aborto nunca sucedi6. En
todas las comidas en su casa incluia una silla vacia a la mesa, y Karla se consolaba con la
creencia de que el nifio estaba presente.

Karla poco a poco fue viendo como su pérdida podia ser una oportunidad para
aprender, y con el tiempo resolvié su dolor. Pero para hacerlo, tuvo que abrir la tapa de
sus emociones reprimidas, revivirlas en pro de la aceptacion de la realidad, y comprender
y aceptar que su pérdida no podia ser suplida por ninguna otra persona o cosa. Enfren-
tar emociones tan crudas puede ser un desafio especial para altos ejecutivos. Expresar
emociones significa sentirse vulnerable, y los directivos a menudo se resisten a esto. Es
comprensible que les preocupe que esta vulnerabilidad pueda socavar la sensacion de es-
tabilidad que ellos quieren proyectar en sus equipos. De hecho, verdaderamente es lo con-
trario; los lideres que demuestran vulnerabilidad se desenvuelven mejor y tienen equipos
mas leales y comprometidos.

Abrirse emocionalmente permite a aquellos que han sufrido un duelo no resuelto, reini-
ciar el proceso de vinculacién, de apego con otras personas. A medida que su atencion se des-
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plaza hacia afuera, su didlogo interno cambia de defensivo a positivo. Esto trae consigo calma,
claridad, gratitud e incluso alegria. Con un enfoque positivo, un lider puede volver a priorizar
la prevision, el establecimiento de metas y valentia; una vez mas, ¢l o ella pueden inspirar
a otros a hacer lo mismo. Es casi como salir de una densa niebla. Como dijo un ejecutivo:
“Ahora lo veo diferente. Me doy cuenta de que el duelo es un problema que debe resolverse”.

6. RECONSTRUYE TU MEMORIA

La investigacion cientifica ha demostrado que la aceptacion por si sola no pone fin al
duelo. Para seguir adelante de verdad, una persona debe encontrar la manera de crear un
proyecto personal a partir de la pérdida.

Cuando sufrimos una pérdida profunda, no perdemos simplemente a una persona,
una cosa, un trabajo; también perdemos una serie de suefios y visiones profundamente
acariciados. Cuando Bill perdié a su hija, perdié no solo a su hija, sino también sus suefios
de verla crecer, prosperar y tener una familia. Del mismo modo, una ejecutiva que pierde
su trabajo pierde su vision de futuro; los planes que tenia en mente, en los que trabajo
incansablemente y que tal vez nunca se cumplan. La realidad de un mundo en el que esos
suefios no se pueden realizar puede ser una terrible pérdida de energia emocional. Pode-
mos perder nuestra cosmovision e incluso nuestra propia identidad.

Separarnos de estos sueflos es una elecciéon mental y emocional. El trabajo del experto
en duelo David Kessler sobre la superacion del duelo, describe este proceso no como un
punto final, sino como un preludio de un profundo descubrimiento.

(5) El proceso terapéutico mediante el cual se pueden reconstruir y consolidar los re-
cuerdos se basa en la investigacion de la neuroplasticidad. En principio, el proceso es com-
parable a los tratamientos pioneros desarrollados en la década de 1990 para el dolor del
miembro fantasma, donde se utilizan espejos para proyectar un miembro visible en lugar
del que falta. Esto permite que el cerebro se reconecte y solucione el desajuste neurologico
entre lo que ve un paciente y el dolor que siente.

(6) El esfuerzo paralelo en la resolucion del duelo comienza reconociendo la pérdida y
su narrativa, para hacer consciente la propia experiencia emocional. Después yuxtapone-
mos esa narrativa con otra que confronta directamente el recuerdo con una nueva posi-
bilidad (el “desajuste”, en este caso), y repetimos esto varias veces para ayudar al cerebro a
reorganizar la memoria anterior y experimentarlo de otra forma.

Este proceso ayud¢ a Bill a superar la pérdida de su hija y los suefios que asocié con ella.
Descubri6 un nuevo sentido vital, con el proyecto personal de ofrecerse como voluntario
en una organizacion que ayuda a los nifios a aprender sobre jardineria, una actividad que
habia disfrutado con su hija. Al ayudar a otros nifos, Bill encontr6 un nuevo sentido que
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lo reconcilié, encontré una manera de honrar a su hija y de contribuir a sanar la herida de
sus dolorosos recuerdos. Profesionalmente, la capacidad de liderazgo de Bill ha crecido y
desde entonces ha sido ascendido dos veces; es ampliamente reconocido como un lider
motivador dentro de su organizacion.

7. QUE PUEDEN HACER LAS ORGANIZACIONES

Como sugieren los ejemplos anteriores, hay vida después del duelo, incluso una vida mas
rica y satisfactoria, alimentada por un sentido de compromiso reforzado. Las organiza-
ciones tienen un papel importante que desemperfiar en este cambio, fundamentalmente
personal. Los equipos de liderazgo pueden comenzar a incorporar un espiritu de toma de
conciencia, aceptacion y de accion en la empresa haciendo lo siguiente:

- Establezca el tono adecuado. Los lideres que se abren a quienes los rodean inspiran
apertura y seflalan una disponibilidad y calidez que atrae a los demads. Las organiza-
ciones con estos lideres no pueden evitar el duelo, pero es mucho mas probable que
reaccionen de manera positiva y eficaz cuando llegue el momento.

- Reconozca el duelo en su organizacién. Los altos ejecutivos deberian impulsar conver-
saciones dificiles sobre el duelo en momentos en que la fuente del dolor es obvia, e
incluso cuando no es tan evidente, como durante una reestructuracion estratégica o
un cambio brusco de directivos. Uno de nosotros experiment esto de primera mano
cuando su gerente fue sustituido repentinamente, comunicado en un breve correo
electrénico, por un ejecutivo mas formado. La organizacion se afligié profundamente;
el gerente despedido habia estado en la empresa durante dos décadas y era el unico li-
der con el que muchos empleados habian trabajado durante toda su carrera. Después
de reconocer los efectos negativos, un directivo convocd una reunién para explicar las
razones que habia para dar este paso. Fue una reunién dolorosa, pero también inicié
un proceso de curacion significativo.

- Establezca rituales organizacionales. Las diversas culturas tienen rituales y ceremonias
para que la sociedad y la comunidad puedan ayudar a los afectados y a sus familias.
Las culturas organizacionales deberian tener sus propios rituales, que puedan emitir
sefales poderosas de recuperacion y transformacion. (7) Las organizaciones japonesas
son conocidas por sus rituales cuando hay transiciones de liderazgo, (8) dando un
amplio espacio y tiempo para que la organizacién reconozca el pasado y se mueva
hacia el futuro. Los “velatorios del fracaso (failure wakes)” y otros rituales similares
ayudan al personal a superar las pérdidas sufridas renovando su energia con comida,
bebidas y reflexiones sobre lo aprendido. Estos rituales son todo menos superfluos. En
cambio, ayudan a las personas a superar el dolor.
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El duelo no resuelto es una fuerza silenciosamente destructiva que descarrila a los lideres y
lastima a las organizaciones en el mejor de los casos. Ahora son malos tiempos. Al recono-
cer las formas en que la pandemia estd alimentando el dolor y la pérdida, tanto los lideres
como las organizaciones pueden tomar medidas para transformar el dolor en una fuerza
creativa que convierta la pérdida en inspiracion.

*Los nombres de todas las personas mencionadas en este articulo han sido cambiados
para proteger su privacidad.
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