El liderazgo centrado
en principios

Segun el propio autor de este libro, el
aclamado Stephen R, Covey, la gente
ineficaz trata de ad ministrar su tiempo
basandose en prioridades, mientras que
|a gente eficaz organiza su vida y sus
relaciones basandose en principios, es
decir, en leyes naturales y normas que
tienen validez universal. El liderazgo es
la habilidad de aplicar estos principios a
las problemas, lo que se traduce en
calidad, productividad y relaciones
fructiferas para todos,

Asi, en esta obra que promete guiamos
hacia la realizacion persanal y el exito
profesional a través del "liderazgo
centrade en principios”—, el autor del
best-seller Los siete habitos de la gente,
altamente efectiva (publicado por
Paidos) invita a los lectores a centrar su
vida y su liderazgo en principios
internpaorales, Y para ella, demuastra
que ninguna persona u arganizacien
puede sentirse satisfecha sélo con
mantenerse en el punto al que ha
llegado, &5 decir, que |as metas de
excelencia y calidad total exprezan una
necesidad innata de ser humano de
progresar en el terreno personal,
interpersanal y labaral,

Basandose en sus veinticinco anos de
expariencia como docente y asesor,
Covey explica cuales son las seis
condiciones de |a eficacia y los metodos
para lograrla excelencia an una
organizacion, En este sentido, afirma
por ejemplo que no hay nada que tienda
tanto al fracaso como &l propio exito, y
que es necesario comprender las
posibilidades de la gante y no
Unicarnents su conducta, Con la
integridad, sensibilidad e intuiciones
que hicieron de Los siete habitos de la
gente altamente efectiva un
extraordinario éxito de ventas, El
liderazgo centrado en principios
demuestra que el aprendizaje
permanents es o Unico capaz de
fortalecer las relaciones humanas tanta
en el trabajo como en el hogar

POR EL AUTOR DE
LOS 7 HABITOS DE LA GENTE ALTAMENTE EFECTIVA
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y al profesor Francisco Galo que nos imparte la clase

Franklin sirias de administracion.
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PREFACIO
UN ENFOQUE CENTRADO EN PRINCIPIOS

En mis seminarios suelo invitar a los asistentgisatear sus problemas mas espinosos
y a formular sus preguntas mas arduas, que inésitegmte tienen que ver con
conflictos o dilemas que no pueden resolverse eangleenfoques convencionales. He

aqui unos pocos ejemplos:

» ¢, Como puedo equilibrar mi vida personal con maprofesional en medio de crisis y
presiones constantes?

» ¢, Como puedo sentirme auténticamente feliz parilmsfos y las aptitudes de los
demas?

» ¢, Como se puede mantener el control sobre la geaitmismo tiempo concederles la
libertad y la autonomia que necesitan para sea@d&en sus tareas?

» ¢, Como imbuir los principios de la calidad total gonstante perfeccionamiento en
todos los niveles y a todas las personas, cuands légn acumulado escepticismo a

causa de todos los programas supuestamente exitelsogsado?
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Quizas usted se haya formulado estas mismas pesgaineénfrentarse a los desafios de
la vida real o en su vida personal y en su orgaitinala lectura de este librio le

permitira avanzar en la comprension de los prinsipasicos del liderazgo eficaz.

Si usted le da un pescado a un hombre, lo alim@endizante un dia. Si le ensefia a

pescar, lo alimentara durante toda su vida.

Al comprender esos principios, estara en coodeas de responder por si mismo a
éstas y otras preguntas dificiles. De lo contraeiogdera a emplear enfoques fortuitos e

instintivos para vivir y para solucionar sus proes.

En los ultimos afos, desde la publicacion débro Los siete habitos de la gente
eficaz,* he trabajado con muchas personas marsaglque trataban de mejorar la
calidad de su vida y de sus productos, servicimg§nizaciones. Y he visto,
desgraciadamente, que muchas de ellas emplealEsativenfoques incorrectos en sus

sinceros esfuerzos por mejorar sus relacionesayade los resultados deseados.

Esos enfoques a menudo reflejaban exactamentda@datrario de los habitos de la
gente eficaz. Mi hermano John Covey, que es unucoado profesor, se refiere a ellos

en ocasiones como los siete habitos de la gerfieane

» Sepa reaccionar: dude de si mismo y eche la eulpademas.
* Trabaje sin tener en mente ningun objetivo claro.

» Haga primero lo méas urgente.

* Piense en que si otros pierden, usted gana.

 Procure ante todo ser comprendido.

 Si no puede ganar, pacte.

» Tema al cambio y deseche el perfeccionamiento.

* Buenos Aires, Paidoés, 1990
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Cuando una persona eficaz progresa a lo largo dentmuum de madurez, las

victorias personales preceden a las publicas. Dedma forma, los fracasos privados
presagian fracasos publicos embarazosos, sobret@tolo una persona ineficaz
retrocede a lo largo de un continuum de inmadyor@zando de un estado de
dependencia —en el cual son otros quienes le det@nnsus necesidades basicas y
satisfacen sus exigencias y deseos— a un estasimttadependencia, donde adopta un
comportamiento que oscila entre luchar y huir, ylliea un estado de codependencia,

donde colabora con todos los demas en forma masibstructiva.

Ahora bien, ¢como puede esa persona romper carhiabitos y reemplazarlos por
otros nuevos? ¢ Como podemos usted y yo sustraetadsfluencia del pasado,
reconstruirnos a nosotros mismos y lograr un camigmificativo en nuestra vida
personal y en nuestras organizaciones?

Estas son las preguntas a las que este lil@otantesponder. En la Parte 1 considero
la aplicaciéon de los principios de la eficacia Etegeno personal e interpersonal; en la

Segunda Parte, sus aplicaciones gerenciales yipagamales.

ALGUNAS OBSERVACIONES SOBRE EL PROBLEMA

Comenzaré dando algunos ejemplos del problemal@preg¢odos nos enfrentamos en
nuestra vida personal y profesional. Luego sugengsolucion basada en principios.
Algunas personas justifican el empleo de la mama domo medio para lograr buenos
fines. Dicen que “los negocios son los negocioglg en ocasiones la “ética” y los
“principios” deben ceder paso a las ganancias. side ellas no ven la menor relacion
entre la calidad de su vida personal en el hodmidg sus productos y servicios en el
trabajo. Debido al medio
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social y politico que existe dentro de sus orgamiwees y al caracter fragmentado de
los mercados fuera de ellas, creen que puedenraieisas relaciones e, incluso
actuando asi, obtener resultados.

* El entrenador principal de un equipo profesiateafutbol americano me conté que
algunos de sus jugadores descuidan su estadodisiante la temporada de vacaciones.
“Cuando vuelven al campo de juego no estan en fermmee dijo—. Creen que, de
alguna manera, pueden engafiarnos a mi y a la Miaduealeza, unirse al equipo y

jugar bien en los encuentros.”

* En mis seminarios suelo preguntar: “, Cuantossiedes estan de acuerdo con que la
gran mayoria de la fuerza de trabajo posee masidapa creatividad, talento,

iniciativa y recursos que los que sus actualessdeepermiten o exigen utilizar?”. La
respuesta que recibo es afirmativa mas o menos3®nper ciento de los casos. En
otras palabras, todos admitimos que nuestros @uIas importantes estan siendo
desperdiciados y que la mala administracion deénathumano incide negativamente

€en nuestros recursos basicos.

* Nuestros héroes son frecuentemente personasagae gwucho dinero. Y cuando
alguno de ellos —un actor, una figura del espetdacm atleta u otro profesional—
afirma que podemos obtener lo que deseamos viviesgian nuestras propias reglas,
nosotros le prestamos atencion, especialments sblanas sociales respaldan lo que
dice.

* Algunos padres no estan dispuestos a pagar@bpyee significa educar a sus hijos.

Creen que pueden fingir preocupacion y asi cuid@amnagen publica y después gritar,
vociferar y salir dando un portazo. Luego se asamhbt ver que
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mas hijos adolescentes entran en contacto comdgag] el alcohol y el sexo para llenar

el vacio que sienten en sus vidas.

» Cuando propuse a un ejecutivo que hiciera pp#rca su personal y dedicara seis
meses a escribir un enunciado de los objetivoa derporacion, me contesto: “Usted
no nos entiende, Stephen. Haremos que ‘el nificdanagte fin de 3emana”. He visto a
mucha gente que trata de hacerlo todo en un fseg&na: reconstruir su matrimonio
en un fin de semana, componer una relacion distameus hijos en un fin de semana,
cambiar la cultura de una compafiia en un fin deaeanPero hay ciertas cosas que,

sencillamente, no se pueden hacer en un fin dersema

* Muchos padres toman como algo personal la rabgl& rechazo propios de la
adolescencia por la sencilla razén de que emocimrde dependen demasiado de que
sus hijos los acepten. De esta forma se originasitmacion de complicidad en la cual
cada uno necesita de las debilidades del otrorpfbezar su propia imagen y justificar

su razén de ser como elemento familiar.

* Es frecuente que en el terreno gerencial todedezca a la medicion cuantitativa. El
mes de julio pertenece a los operarios, pero dlmierpertenece a los contables. Y a
menudo a fin de afilo se manipulan las cifras pagggtezcan mas favorables. Se
supone que los nimeros son precisos y objetivos,|lpenayoria sabemos que se basan

en presunciones subjetivas.
» La mayoria de la gente siente disgusto por ladares “motivacionales” que lo unico

gue hacen es contar historias entretenidas mezsatadetrivialidades sobre “la

maternidad y los bufiuelos caseros”. Las personasetualgo sustancioso,
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algo sistematico. Quieren algo mejor que una aspiriun parche para el dolor intenso.

Quieren resolver sus problemas crénicos y logsultados a largo plazo.

* En cierta ocasion hablé ante un grupo de alexugyos en una conferencia de
capacitacion y descubri que estaban resentidosi@@iglirector ejecutivo los habia
“obligado” a “ir a sentarse alli para escuchar dteauatro dias una sarta de ideas
abstractas”. Formaban parte de una cultura paistaalependiente, que concebia la
capacitacion como un gasto, no como una inver§idrarganizacion manejaba a las

personas como si fueran cosas.

* En la escuela les pedimos a los estudiantesegpitamn lo que nosotros les hemos
dicho; los examinamos sobre los textos que nostesdsemos dado. Ellos aprenden
pronto el sistema. Se preocupan de pasarlo biétoyadiltima hora estudian lo
suficiente como para “repetir como papagayo” lo sgiées ensefid. A menudo creen

gue todo, en esta vida, se puede encarar de esmnmmanera.

Algunos habitos de ineficacia hunden sus raicasiestro condicionamiento social de
pensamiento inmediatista y a corto plazo. Muchosas®tros empezamos por
retrasarnos en la escuela y después estudiamosnaalalltimo momento y pasamos
los examenes. Pero, ¢funciona acaso este métadwmagranja? ¢ Podemos pasarnos
dos semanas sin ordefar a la vaca y luego corestathlo para ordefarla
frenéticamente? ¢ Podemos “olvidarnos” de sembrprieravera, holgazanear durante
todo el verano y después trabajar muy duro en gtaf®@ recoger la cosecha? Es facil
reirse de enfoques tan absurdos en el terrenoatgitailtura, pero luego, en un medio
académico como el ya mencionado, estudiamos dhirebimomento para conseguir
los titulos y calificaciones que necesitamos pareeguir trabajo, aun cuando no

hayamos obtenido una buena educacién general.
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LA SOLUCION: BASARSE EN PRINCIPIOS NATURALES

Estos son los problemas que los enfoques comuc@signtes no pueden resolver. El
enfoque basado en las cosas rapidas, facilesopsiplicaciones no puede funcionar en
una granja, porque alli estamos sometidos a legtesales 0 a principios rectores. Las
leyes naturales, basadas en principios, actiamdependencia de nuestro
conocimiento consciente de ellas y de nuestro awgertdo.

Lo Unico que resiste el paso del tiempo esylaéela granja: debo preparar la tierra,
sembrar en ella, cultivarla, desbrozarla, regaflgego abonarla gradualmente para que
el cultivo crezca y se desarrolle hasta alcanzgtesta madurez. Lo mismo ocurre en el
matrimonio o cuando se trata de ayudar a un admigsa superar una dificil crisis de
identidad: no hay una solucion instantanea querpodaplicar para arreglarlo todo por
medio de una actitud mental positiva y una serifddaulas para alcanzar el éxito. Ahi
también rige la ley de la cosecha. Las leyes nlatrbos principios, actdan al margen
de nosotros. Basemos pues nuestra vida, nuedaa®nes, nuestros convenios
gerenciales y nuestra organizacion general en pstuspios.

Si intento utilizar estrategias y tacticas matdagdoras para lograr que los demas
hagan lo que yo quiero —pero al mismo tiempo maciar tiene defectos o mi
capacidad es dudosa— no podré alcanzar un éxitoidrle. Mas alla de la retorica y
de las buenas intenciones, si soy poco digno digaoaa o no lo soy en absoluto, no
existen cimientos sobre los cuales construir utogpérmanente. Pero si aprendemos a

manejar las cosas y a dirigir a las personas, ddiemos de
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los mejores recursos basicos porque no despestitiar la energia y el talento de éstas.

A menudo pensamos en el cambio y el perfecci@@mcomo en algo que viene de
afuera y no que va de adentro hacia fuera. Induaoeptamos la necesidad de un
cambio interior, habitualmente creemos que se tiat@render nuevas técnicas y no de
mostrar una mayor integridad hacia los principiasitos. Pero las transformaciones
importantes representan a menudo rupturas intsreme las formas de pensar

tradicionales, lo que yo denomino cambios de pgradi

El liderazgo centrado en principios introducepanadigma nuevo: centramos nuestra
vida y nuestro liderazgo de organizaciones y p@semn ciertos principios que
constituyen “verdaderos nortes”. En este libro iegpé cudles son esos principios, por
gué debemos convertimos en personas que se cent@mcipios y como podemos
alcanzar esa calidad. (Dicho sea de paso, estdsloamparecieron por primera vez
como articulos y por separado en la revista Exeeliikcellence, de la cual es editor
nuestro Instituto para el Liderazgo Centrado endijyios. Durante los ultimos ocho
afios, unos quinientos escritores, que representannaejores pensadores sobre temas
gerenciales de Estados Unidos, convalidaron enaisbuciones para Executive

Excellence el paradigma del liderazgo centradoremcipios.)

Nuestra eficacia se fundamenta en ciertos ipioxinviolables: leyes naturales
propias de la dimension humana que son tan reateswgables como lo es en la
dimensidn fisica la ley de la gravedad, entre otfatos principios forman parte de la
trama de todas las sociedades civilizadas y cagstitlas raices de toda familia e
institucion que haya perdurado y prosperado.

Los principios no son un invento nuestro nialedciedad; son las leyes del universo
gue conciernen a las relaciones y organizacioneshas. Son parte de la condicion, el

conocimiento y la conciencia humanos.
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El que las personas avancen hacia la supervivgnaiastabilidad o, por el contrario,
hacia la desintegracion y la destruccion depentigrddo en que reconozcan y vivan en
armonia con principios basicos como la rectitu@ggaidad, la justicia, la integridad, la
honestidad y la confianza.

Mi experiencia indica que la gente confia instamente en los individuos cuya
personalidad se fundamenta en principios correExisten muchas pruebas de ello en
nuestras relaciones a largo plazo. Aprendimos @jtiéchica es relativamente
intrascendente en comparacion con la confianzajdhes a su vez producto de nuestra
confiabilidad a lo largo de los afios. Cuando ldieoza es elevada, nos comunicamos
facilmente, con poco esfuerzo y en el acto. Aurmumeetamos errores, los demas
seguiran captando nuestro mensaje. Pero cuandaofianza es escasa, la
comunicacion requiere mucho tiempo y se hace fegigneficaz y extremadamente
dificil.

Es relativamente facil trabajar sobre nuestragralidad: lo Unico que debemos hacer
es aprender alguna técnica nueva, readecuar nuestirones de expresion, adoptar
tecnologias de relaciones humanas, emplear afiomegigraficas o fortalecer nuestra
autoestima. Pero comparativamente es dificil cant@adabitos, desarrollar virtudes,
aprender disciplinas basicas, cumplir lo promets#o fieles a nuestros juramentos,
actuar con valentia y ser auténticamente respefuamsolos sentimientos y
convicciones ajenos. Y sin embargo, ésta es laaderd prueba y la manifestacion de
nuestra madurez.

Valorarse a uno mismo y, al mismo tiempo, suinarde a fines y principios
superiores constituye la paradéjica esencia ded®etevado de la condicion humana y

el fundamento de un liderazgo eficaz.
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EL LIDERAZGO GUIADO POR UNA BRUJULA.

Los principios correctos son como brajulas: sienggf@alan el camino. Y si sabemos
como interpretarlos no nos perderemos ni nos calireimos ni Nos aturdiran las voces
y los valores en conflicto.

Los principios son leyes naturales evidentessparismas y con un valor intrinseco.
No cambian ni se desvian. Brindan un “verdaderteh@arnuestras vidas mientras
surcamos las“corrientes” que discurren por nuestibiente.

Los principios se aplican en todo momento ytugaergen bajo la forma de valores,
ideas, normas y ensefianzas que edifican, ennobkatesfacen, fortalecen e inspiran a
las personas. La historia muestra como los pushlias civilizaciones prosperaron en la
medida en que obraron en armonia con principiagctms. En el origen de la
decadencia de las sociedades hay practicas absurela® fueron sino violaciones a
los principios correctos. ¢ Cuantos desastres edonéntonflictos entre culturas
diferentes, revoluciones politicas y guerras cévile habrian evitado si hubiese existido
un mayor compromiso social con los principios oattos?

El liderazgo centrado en principios se fundamentel hecho cierto de que no
podemos violar impunemente esas leyes naturaleant@rs o no en ellas, han
demostrado ser eficaces a lo largo de siglos derlaisle la humanidad. Los individuos
son mas eficaces y las organizaciones mas poderogado ambos estan guiados y
gobernados por esos principios probados. No sarcisoles faciles e instantaneas a los
problemas personales e interpersonales. Si saanaio, principios fundacionales que
consecuentemente aplicados se convierten en hgjpiéogermiten transformaciones
fundamentales en los individuos, las relacionessyokganizaciones.

A diferencia de los valores, los principios sdijetivos y externos. Funcionan

obedeciendo a leyes naturales, independientemenés dondiciones.
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Los valores son subjetivos son subjetivos e inerson como mapas. Los mapas, de
por si, no son territorios; s6lo son intentos stiMdaje de describir o representar un
territorio. Cuanto mejor alineados estén nuestabsrgs o0 mapas con los principios
correctos —con el territorio real, con las cosasual son—, mas precisos y utiles
seran. Pero cuando el territorio cambia permanestitancuando los mercados varian

en forma constante, todo mapa se hace rapidamiesitéeto.

Un mapa basado en valores puede suministrar destipcion util, pero la brujula,
regida por principios, brinda una incuestionabdr y orientacion. Un mapa preciso
es una buena herramienta gerencial, pero una armjyd sefala los principios del
“verdadero norte” es una herramienta para el lztgygy el fortalecimiento de la
autoridad. Al sefalar hacia el norte, la agujaejafsu alineamiento con las leyes
naturales. Si nos limitamos a dirigir por mediontkgpas, desperdiciaremos muchos
recursos errando sin rumbo y desperdiciando opioiddes.

Nuestros valores suelen reflejar las creen@asugstro medio cultural. Desde la
nifiez desarrollamos un sistema de valores queitigrestina combinacion de
influencias culturales, descubrimientos personalesutas familiares. Todo esto se
transforma en el espejo a través del cual mirathogiedo. Evaluamos, definimos
prioridades, juzgamos y nos comportamos segun e@mos la vida a través de ese
cristal.

Un patrén reactivo habitual lo constituye vigirvida en compartimientos basados en
valores, donde nuestra conducta es, en gran meutmtiycto de las expectativas
incorporadas a ciertos roles: conyuge, padre, gjgmutivo del mundo de los negocios,
lider de la comunidad, etcétera. Puesto que canldeiestos compartimientos tiene su
propio sistema de valores, las personas sin paderatcion a menudo terminan
tratando de amalgamar expectativas en conflictwigndo segun
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diferentes valores, de acuerdo con el rol que juega medio en que se hallan en cada
momento.

Cuando las personas alinean sus valores peesot@h l0s principios correctos, se
liberan de las viejas percepciones y paradigmaa.dérias caracteristicas de los
autéenticos lideres es su humildad, que queda ddiesém en su capacidad para sacarse
las gafas y examinar objetivamente los cristalealizando hasta donde sus valores,
percepciones, creencias y comportamientos estésalds con los principios del
“verdadero norte”. Donde aparecen discrepanciaujeros, ignorancia o error),
efectlan ajustes para realinearlos mas sabianizaarse en principios inmutables

brinda permanencia y consistencia a sus vidas.

CUATRO DIMENSIONES

Fundamentar nuestras vidas en principios correxstda clave para desarrollar este rico
poder interior y lograr, con él, convertir en rdatli muchos de nuestros suefios. Una
base firme da seguridad, guia y consistencia. #dligue el eje de una rueda, unifica e
integra. Es el nucleo de las misiones personatislg organizacion en general. Es el
fundamento de la cultura. Ordena los valores, dasieturas y los sistemas por
separado.

Cualquiera que sea esta base, ella se coneiettefuente fundamental de nuestro
sistema de apoyo para vivir. Ese sistema, en geghda, presenta cuatro dimensiones
genéricas: seguridad, guia, sabiduria y poderdé&idzgo y la forma de vida centrados

en principios se acogen a estas cuatro fuentenasele fortaleza.
Concentrarnos en las bases alternativas —traplajcer, amigos, enemigos, cényuge,

familia, uno mismo, Iglesia, propiedades, dinetogra— nos debilita y desorienta. Si

nos
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CeNnTros ALTERNATIVOS DE Vipa

Seguridad Guia
Familia Propiedades

Conyuge

Trabajo

Principios

Uno mismo Placer

lglesia

Sabiduria Poder

concentramos, por ejemplo, en el espejo sociamitieros que las circunstancias y las
opiniones de los demas nos guien y controlen. @ ele seguridad y de autoestima,
tendemos a ser emocionalmente dependientes de Gantes de sabiduria, tendemos
a repetir errores anteriores. Carentes de guideteos a seguir la corriente y no
logramos terminar lo que empezamos. Carentes d& patlemos a reflejar lo que nos
pasa y a reaccionar ante las condiciones exterabhgsgado de animo interno.

Pero cuando basamos nuestra vida en principiosaos,
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nos volvemos mas equilibrados, integrados, orgdogdirmes y arraigados. Tenemos
un fundamento para todas nuestras actividadesjopés y decisiones. También
adquirimos un sentido de la administracién del aotg de todos los aspectos de
nuestra vida, entre ellos el tiempo, el talentcmeal, el dinero, las propiedades, las
relaciones, nuestra familia y nuestro cuerpo. Recemos la necesidad de utilizarlos al
servicio de buenos fines y, al igual que un adrrex®r, de ser responsables en el uso
gue hagamos de ellos.

Basarse en principios brinda la seguridad que regas para no sentirnos amenazados
por el cambio, las comparaciones o las criticds;ceinfigura también la guia para
descubrir cual es nuestra mision, definir nuesity establecer nuestras pautas y
objetivos, y a su vez nos aporta la sabiduria garender de nuestros errores y
perseguir el constante perfeccionamiento, y el ppde comunicar y cooperar, incluso

bajo condiciones de estrés y cansancio.

» Seguridad Representa nuestro sentido del valor propialdatidad, la firmeza
emocional, la autoestima y la fortaleza personabktEn, por supuesto, diferentes
grados de seguridad en un continuum que va desgemfundo sentido del alto valor
intrinseco de uno mismo en un extremo, hasta datada inseguridad en el otro
extremo, alli donde la vida de una persona se metda a las presiones de todas las

fuerzas circunstanciales que actian sobre ella.

» Guia Es la orientacién que recibimos en nuestra &tan parte de ella proviene de
los patrones, principios y criterios que rigen m@etma de decisiones y nuestro modo
de actuar. Esta especie de “monitor interno” na&gomo una conciencia. Las
personas que operan en el extremo inferior decestttnuum tienden a sufrir fuertes

adicciones fisicas y dependencias emocionalesjaonddas por el hecho de que
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Se basaba en el egoismo, la sensualidad o lossed#ilvida sociales. El curso medio
del continuum representa el desarrollo de la cow@esocial, la conciencia educada y
cultivada en base a las instituciones humanas;ddgiones y las relaciones. En el
extremo superior del continuum esta la conciengiériéual, donde la guia proviene de

fuentes inspiradas e inspiradoras: una brujuladzesa verdaderos principios.

» Sabiduria Ella nos sugiere una perspectiva ponderada vddaun sentido del
equilibrio, una comprension incisiva de como sécaply se relacionan, unas con otras,
las diversas partes y principios. Contempla elguiel discernimiento y la inteligencia.
Es una unidad, una totalidad integrada. En el eydnaferior del continuum de la
sabiduria estan los mapas imprecisos, que prowpoaias personas basen su forma de
pensar en principios distorsionados y discordaiftesxtremo superior equivale a una
brujula de vida precisa y completa, donde todapdates y principios estan
relacionados adecuadamente entre si. A medidaaguéasplazamos hacia el extremo
superior, tenemos un creciente sentido de lo id&slcosas tal cual deberian ser), asi
como un enfoque sensible y practico de la realftiedcosas tal cual son). La sabiduria

también incluye la capacidad para distinguir elegoaro del placer episédico.

» Poder Es la capacidad de actuar, la fuerza y la valgrafa llevar algo a cabo. Es la
energia vital para asumir opciones y decisionaesbién representa la capacidad para
superar habitos profundamente arraigados y dekarodtos nuevos y mas eficaces. En
el extremo inferior del continuum del poder estmpersonas esencialmente poco
poderosas, inseguras, meros productos de lo gest@pasando o les ha pasado. Son
seres muy dependientes de las circunstanciasosaiemas. Son reflejos de las

opiniones y orientaciones ajenas;
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no alcanzan a comprender el auténtico goce y dadera felicidad. En el extremo
superior del continuum estan las personas connvisifisciplina, cuyas vidas son
productos funcionales de sus decisiones persomalegjue de las condiciones externas.
Este tipo de individuos es el que logra que lassgsicedan; son proactivos, escogen
sus respuestas a las diferentes situaciones basded@rincipios permanentes y
patrones universales. Asumen la responsabilidadumsentimientos, estados de animo
y actitudes, asi como por sus pensamientos y sti@has.

Estos cuatro factores —seguridad, guia, sakigupbder— son interdependientes. La
seguridad y la guia bien fundamentada brindan derdasabiduria, y ésta se convierte
en la chispa o el catalizador para obtener y diggpoder. Cuando estos cuatro factores
estan armonizados, originan la gran fuerza de ersopalidad noble, un caracter

equilibrado, un individuo bellamente integrado.

CENTROS ORGANIZACIONALES

El liderazgo centrado en principios incorpora lieseshabitos de la gente eficaz y los
principios respectivos, las aplicaciones practicks procesos a seguir. Puesto que el
liderazgo centrado en principios se concentra gptimcipios y evoluciones
fundamentales, a menudo trasciende en genuinasdraraciones culturales.

Cuando ponemos los principios como centro, nos damenta de que la Unica manera
de tratar a las personas es hacerlo de la mismmafoomo querriamos ser tratados por
ellas. Vemos a nuestros competidores como unaduknaprendizaje, como amigos
gue nos estimulan constantemente y nos ensefidacailauestras debilidades.

Nuestra identidad no estd amenazada por ellosrmitpas condiciones externas

26



CEeNTROS ALTERNATIVOS DE ORGANIZACION

Proveedor Guia

Propietario

Seguridad

Tecnologia

Principios
Imagen Cliente

Competencia P
Politica
Poder

porgue tenemos un anda y una brujula. Incluso eticy® un mar de cambios

Sabiduria

turbulentos, mantenemos nuestra perspectiva ynoug#erio. Y siempre generamos
nuestra fortaleza interiormente.

Los diferentes centros organizacionales —gaaapcovee- do; empleado,
propietario, cliente, programa, politica, competjdmagen y tecnologia— son
defectuosos si los comparamos con un paradigmeadengén principios. Al igual que
los individuos, las compairiias basadas en princghgisutan de un mayor grado de

seguridad, guia, sabiduria y poder.
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Si la seguridad de una organizacion proviene, on@o, de su imagen, de la fluidez
de su efectivo, de compararla con sus competidndasla opinién de sus clientes, sus
lideres tienden a sobrerreaccionar o bien a sutmiggear ante las novedades y sucesos
cotidianos. Tienden, mas aun, a ver los negocites \(ida) como un juego de
matematicas, a sentirse amenazados por el éxitegaocimiento que logran los
demas y a complacerse con los fracasos de sus tidorps. Si nuestra seguridad se
basa en las debilidades de los demas, en reakidach@s permitiendo que esas

debilidades nos controlen a nosotros.

La real fortaleza proviene de comprender y apligs principios y la practica de ellos
en todos los niveles de la organizacion. La praagel qué hacer, las aplicaciones
concretas que se acomodan a circunstancias candregaprincipios son el por qué
hacerlo, los elementos sobre los cuales se coestesas aplicaciones o practicas. Si
uno no comprende los principios de determinada tap@eda incapacitado cuando la
situacion cambia y se hacen necesarias practiteagmlies para lograr el éxito. Cuando
capacitamos a las personas, a menudo les ensefian@ss y practicas, el como hacer
especificamente determinada tarea. Pero cuandanes practicas sin principios,
tendemos a hacer que esas personas dependan ttesioste otros para obtener una

ulterior instruccion y orientacion.

El lider basado en principios es un hombre oranger de caracter que trabaja
competentemente “en granjas” con “semillas y ab@adste la base de principios
naturales, y sitla a éstos en el centro de su &idal centro de sus relaciones con los
demas, en el centro de sus convenios y contratagj evolucidén gerencial y en el

enunciado de su mision.

El desafio consiste en ser una luz, no un juespe un modelo, no un critico.
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Primera parte

EFICACIA PERSONAL E INTERPERSONAL



INTRODUCCION

Siempre he aconsejado un enfoque natural, gradiaatras dia, paso a paso y
secuencial del desarrollo personal. Todo produgimgrama —ya sea de
adelgazamiento o de dominio de técnicas— que pmmstltados “rapidos, sin
problemas, instantaneos y faciles” me hace pensapmpbablemente no esté basado en
principios correctos. Pero practicamente todositasicios publicitarios utilizan uno o
mas de estos términos para incitarnos a compraesiMie extrafiar, pues, que muchos
de nosotros seamos adictos a los enfoques “inseogade desarrollo personal.

En esta parte yo defiendo la tesis de que el actécaracter y el desarrollo técnico
estan indisolublemente relacionados con leyes alagiy principios rectores; cuando lo
constatamos, aumenta nuestra fuerza para rompel pasado, superar viejos habitos,
cambiar nuestros paradigmas y alcanzar la granaténaria y la eficacia interpersonal.
Es evidente que no vivimos en una isla, separagdessddemas. Nacimos en el seno de
nuestras familias; crecimos dentro de sociedadss¢onvertimos en estudiantes de

determinadas
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escuelas y en miembros de otras organizacionesdGuwanuestras profesiones nos
encontramos con que nuestros trabajos nos exiteEadtuar frecuente y eficazmente
con los demés. Si no logramos aprender y aplicapiimcipios de la eficacia
interpersonal, es de esperar que nuestro progedsaga mas lento o incluso se detenga.
De modo que en esta parte consideraré tambiéctiasdes, técnicas y estrategias para
crear y mantener relaciones de confianza con logdeCuando nos convertimos en
individuos relativamente independientes, el sigigielesafio que se nos presenta es, en
efecto, establecer una interdependencia eficanitas personas. Para lograrlo,
debemos emplear la empatia y la sinergia en nigessfaerzos por ser proactivos y

productivos.

COMO RESOLVER LOS DILEMAS

A lo largo de la historia, las transformaciones mg@sortantes han constituido rupturas
con las viejas formas de pensar, con los viejosatosdy paradigmas. El liderazgo
centrado en principios es un paradigma de transfoiin, una nueva forma de pensar

gue ayuda a resolver los dilemas tipicos de lawidderna:

» ¢, Como lograr y mantener un inteligente y renoveglalibrio entre el trabajo y la
familia, entre las ambiciones personales y profedes, en medio de permanentes crisis
y presiones?

» ¢, Como acceder a la simplicidad entre la brumandeterrible complejidad?

» ¢, Como mantener el sentido de la orientacidon desérto de estos tiempos en que los

veloces cambios, que a menudo nos golpean cascebir, convierten en papeles

indtiles a los mas minuciosos mapas (estrategmanes)?
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* ¢, Como poder juzgar la debilidad humana con aggobmpasion y comprension en

lugar de hacerlo de forma acusadora o autojudtifice?

» ¢, Como sustituir el prejuicio (la tendencia aymgpr y a etiquetar a las personas para
manipularlas) por una sensacion de respeto y destahto para alentar en ellas el

aprendizaje, la realizacion y la plenitud profesi@n

» ¢, Como fortalecernos (y fortalecer a los demé&jquirir confianza y capacidad para

resolver problemas y aprovechar oportunidadesagar b sin temer bajar la guardia?

* ¢, Como estimular el deseo de cambio y perfecci@rdmsin causar mas dolor que

beneficio?

 ;,COmo ser integrante activo de un equipo quemplementa basado en el rgspeto
mutuo y la valoracion de la diversidad y el plisadd?

» ., Dénde comenzar a cargar nuestras baterias y s€gna haciéndolo para mantener

el impulso de aprender, evolucionar y perfeccioosin

A medida que usted vaya leyendo esta parte, avaenda comprension de los
principios basicos del liderazgo personal eficagstg nuevo conocimiento le permitira
resolver éstos y otros arduos interrogantes popisysos medios.

CUATRO NIVELES, CUATRO PRINCIPIOS

El liderazgo centrado en principios se pone entiggade adentro hacia afuera en cuatro

niveles: 1) personal (mi relacién conmigo mismg)n2erpersonal (mis relaciones e

interacciones con los demas);
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3) gerencial (mi responsabilidad de hacer que di#wen a cabo determinada tarea), y
4) organizacional (mi necesidad de organizar pdaisonas: agruparlas, capacitarlas,
compensarlas, construir equipos, resolver problgntasar una estructura, una
estrategia y unos sistemas acordes a ello),

Cada uno de estos niveles es “necesario pesafimente”, lo cual significa que
debemos trabajar en todos ellos sobre la basede<principios basicos. En esta parte

me concentraré en los dos primeros:

» Confiabilidad en el nivel personal. La confladad esta basada en el caracter, en lo
gue uno es como persona, y en la capacidad, arelargp puede hacer. Si usted tiene
confianza en mi caracter pero no en mi capacidadpnfiara en mi. Muchas personas
buenas y honestas pierden gradualmente su cordabiprofesional porque caen en la
rutina hasta convertirse en gente obsoleta deetsud organizaciones. Si no tenemos
caracter y capacidad, no se nos considerara dagosnfianza ni demostraremos
demasiada sabiduria en nuestras opciones y deessiSnno logramos un progreso

significativo en nuestra evolucion profesional epeos poco dignos de confianza.

» Confianza en el nivel interpersonal. La conifidhad es el cimiento de la confianza.
La confianza es como una cuenta bancaria emocomaiibre de dos personas que les
permite establecer un acuerdo yo gano/ti ganasspgtar adelante. Si dos personas
confian reciprocamente, sobre la base de la calided de ambas, pueden disfrutar de
una comunicacion clara, de empatia, de sinerg@uynd interdependencia productiva.
Si una de ellas es poco competente, el problendemaucionarse con capacitacion y
desarrollo. Pero si una de ellas tiene defectasdicter, entonces debe formular y

cumplir
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Compromisos para asi acrecentar su seguridadantperfeccionar sus habilidades y

reconstruir relaciones de confianza.
La confianza —o la falta de ella— estéa en la ra&izedito o el fracaso en las relaciones

y en los resultados finales en el area de los negda industria, la educacion vy el

gobierno.
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Los Cuatro NiveLEs DEL LipERAZGO CENTRADO
EN PRincipios, coN sus PRincipios CLAVE

Personal

Confiabilidad

© 1991 Covey Leadership Conter
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1
CARACTERISTICAS DE LOS LIDERES CENTRADOS EN PRINCIP 10S

A través de mis estudios y observaciones y de amipresfuerzo he logrado discernir
ocho caracteristicas distintivas de los lideresrados en principios. Estos rasgos no
sélo caracterizan a quienes efectivamente sorebdéambién nos sirven a todos como

simbolos de progreso. Me referiré sucintamentéa,aino por uno.

APRENDEN CONTINUAMENTE

Las personas centradas en principios son educadatotemente por sus propias
experiencias. Leen, buscan la forma de capacitams@n clases, escuchan a los demas,
aprenden tanto a través de sus oidos como de@IsS@in curiosas, preguntan
constantemente. A menudo amplian su competenc@pacidad de hacer cosas.
Desarrollan nuevas habilidades y nuevos inter&escubren que cuanto mas saben,
mas se dan cuenta de que no saben, que a medideeqael campo de sus

conocimientos lo mismo ocurre con su
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esfera exterior de ignorancia. La mayor parte tkeexsergia para aprender y
evolucionar tiene un impulso inicial propio y serednta a si misma.

Usted desarrollara mas velozmente sus capacidedpsesde a efectuar y cumplir
promesas y compromisos. Comience haciéndose amgiatb una pequefia promesa;
continte cumpliéndola hasta sentir que tiene ui pads de control sobre si mismo.
Afronte luego el siguiente nivel del desafio. H&gasi mismo una promesa y
manténgala hasta que haya logrado establecertebken ese nivel. Ahora avance
hasta el siguiente nivel; formule la promesa y dalapA medida que vaya haciendo
esto, sentira que aumenta su valoracion de sugpgpsona; su sensacion de
autodominio ira creciendo, y lo mismo ocurrira sonconfianza en que podré superar
el siguiente nivel.

Pero sea serio y constante durante el proceso @nfgunto, porque si toma ese
compromiso con usted mismo y luego lo rompe, soestima se debilitara y su

capacidad de hacer y cumplir otra promesa decrecera

TIENEN VOCACION POR SERVIR

Quienes luchan para centrarse en principios coragida vida como una mision, no
como una carrera. Las fuentes que los nutren loslispuesto y preparado para el
servicio. ‘Todas las mafianas, en efecto, se “dtgnga” y se colocan los arneses del
servicio, pensando en los demas.

Véase a usted mismo cada mafiana sujetandose eestsuypugo y colocandose los
arneses del servicio en sus diversas responsal@id®éase tomando las correas y
pasandolas por sus hombros mientras se disporetaafla tarea que le ha sido
asignada ese dia. Véase permitiendo que alguisteagse yugo o arnés. Véase atado

con otra persona que marcha a
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su lado —un compaifiero de trabajo, un conyuge—eanaiendo a tirar de la carga en
comun con ella.

Insisto en este principio del servicio o de ataitsgigo porque me he llegado a
convencer de que todo intento de convertirse erparsona basada en principios s
llevar una carga sobre los hombros esta sencillEeemdenado al fracaso. Podemos
tratar de hacerlo como si se tratara de una esgea@¢ercicio intelectual o moral, pero
si no tenemos sentido de la responsabilidad, décggrde colaboracion, si no tenemos

la necesidad de empujar o de tirar de algo, seiexawen un esfuerzo vano.

IRRADIAN ENERGIA POSITIVA

El semblante de una persona basada en prin@piakegre, placentero, feliz. Su
actitud es optimista, positiva, animosa. Su espé# entusiasta, esperanzado, confiado.

Esta energia positiva es como un campo de enengi aura que las rodea y, de la
misma forma, carga o cambia los campos de ener@galébiles o negativos que se
hallan a su alrededor. También atrae o magnifis@émnpos de energia positiva mas
pequefios. Cuando entra en contacto con una fuergeettgia negativa poderosa, tiende
a neutralizarla o bien a eludirla. En ciertas simplemente se aparta, alejandose
de aquella 6rbita peligrosa. La sabiduria le brimaia percepcién de cuan fuerte es y un
sentido del humor y de la oportunidad adecuadas |whar con ella.

Sea usted consciente de los efectos de su popigia y comprenda como irradiarla
y dirigirla. Y en medio de la confusidn, la rengith la energia negativa, luche por ser un
pacificador, un armonizador, por desactivar o ri@vierenergia destructiva. Descubrira
gue la suya es realmente una energia positiva@cacion de autocumplimiento

cuando pueda combinarla con la siguiente caratiteris
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CREEN EN LOS DEMAS

Las personas basadas en principios no sobrerreaccante las conductas negativas,
las criticas ni las debilidades humanas. No credethprogresado cuando descubren las
debilidades ajenas. No son ingenuas; son conssidatque esa debilidad existe. Pero
consideran que la conducta y la potencialidad ssncdsas distintas. Creen en la
potencialidad invisible de todos los demas. Seaeagradecidas por las alabanzas que
reciben de ellos y tienden, de forma natural, dqear y olvidar compasivamente las
ofensas que les infieren. No son envidiosas. Sfania etiquetar, estereotipar, clasificar
y prejuzgar a los demas; por el contrario, deteataiable joven entre los arbustos y lo

ayudan a transformarse en un gran arbol.

En cierta ocasion mi esposa y yo nos sentingpsetos por las etiquetas que nosotros
y otras personas habiamos aplicado a uno de nsidsjivs, aunque se justificaban, dado
su comportamiento. Al detectar sus potencialidagieslualmente comenzamos a verlo
de forma diferente. Cuando llegamos a creer epaiescialidades invisibles, las viejas
etiquetas se esfumaron por si mismas y dejamaosatade tle cambiarlo de la noche a la
mafana. Simplemente sabiamos que su talento yqutdad aflorarian a su debido
tiempo. Y asi ocurrig, para estupor de los dentitse ellos de otros miembros de la

familia. Nosotros no nos sorprendimos porque sabddmque habia en él.

En verdad, creer es ver. Asi, debemos intenégr €n las potencialidades invisibles.
Ello genera un clima de crecimiento y de oportutésa Las personas centradas en si
mismas creen que la clave esta en ellas mismasisai@cnicas, en hacer “lo que
funciona”. Esto da resultado sélo temporalmenteis&d cree, en cambio, que la clave
esta “en” ellos, no “en” usted, usted se relajapta, asiente y deja que las cosas

ocurran.
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Tanto uno como otro camino constituyen profeciagudecumplimiento.

DIRIGEN SUS VIDAS DE FORMA EQUILIBRADA

Leen los mejores libros y revistas y se mantiethelesarespecto al curso de los

negocios y acontecimientos. Son social- mente @ctvienen muchos amigos y
algunos confidentes. Son también intelectualmecttecs y se interesan por una amplia
gama de cuestiones. Leen, miran, observan y aprebaatro de las limitaciones de la
edad y de la salud, son fisicamente activos y nwgrtiios. Disfrutan de su persona.
Tienen un alto sentido del humor, en particulanpafrse de si mismos y no a expensas
de los demas. Se puede percibir en ellos que tiemeano concepto y una vision

honesta de si mismos.

Distinguen su propio valor, que se pone de manifies su valentia e integridad y en
que no sienten la necesidad de alardear, osteataucfama, mostrar su poderio por
sus propiedades, credenciales, titulos o éxitopateldo. En su forma de comunicarse
son francos, simples, directos y no manipulan &nd@émbién tienen el sentido de lo
gue es adecuado, y es mas frecuente que yerrenlaatibestima de si mismos que
hacia la exageracion de sus propios méritos.

No son extremistas: no enfocan las cosas en tésnmi@dodo o nada. No lo dividen
todo en dos partes, ni creen que todo deba seolmsralo, blanco o negro. Piensan en
términos de continuum, prioridades, jerarquiasndireel poder de discernir, de percibir
las similitudes y diferencias de cada situaciémo B significa que sitlen todas las
cosas segun el enfoque de la ética situacionabri®een de inmediato los valores
absolutos y condenan lo malo y luchan por lo bugemovalentia.

Sus acciones y actitudes son adecuadas a cadad@itua
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equilibradas, mesuradas, moderadas y prudentesomgor ejemplo, adictos al
trabajo, tampoco fanaticos religiosos ni politiaasservan las dietas, no son amigos de
comilonas ni adictos a los placeres, pero tamponargrtires del ayuno. No estan
encadenados como esclavos a sus planes y progdenaatividades. No se condenan a
si mismos por cada error tonto ni por cada traspiéal. No meditan melancolica-
mente sobre el ayer ni suefian despiertos en elmaaXa/en con sensibilidad en el
presente, planean cuidadosamente el futuro y sgaadeon flexibilidad a las
cambiantes circunstancias. Su honestidad paragmnmesmos queda de relieve en su
sentido del humor y su disposicion para admitihngdar errores y para hacer con

alegria las cosas sobre las cuales tienen control.

No necesitan manipular a los demas, ni a travémdduria intimidatoria ni recurriendo
al martirologio autocompasivo. Se sienten autémtesze felices por los éxitos ajenos y
no piensan en absoluto que esos éxitos les esit@amdm algo. Reciben con mesura
tanto los elogios como las culpas que se les gk&ibsin envanecerse ni reaccionar
exageradamente. Son capaces de otear el éxitaao extremo del fracaso. Para ellos,

el unico fracaso real es el no haber extraido feee&ncia de cada fracaso.

VEN LA VIDA COMO UNA AVENTURA

Las personas basadas en principios disfrutan vidda Puesto que su seguridad emana
de su interior y no viene de afuera, no tienen sided de clasificarlo y estereotiparlo
todo y a todos para dar una sensacion generaktdzae predictibilidad. Perciben
frescura en los viejos rostros, ven las viejasresteomo si lo hicieran por primera vez.

Son como valientes expedicionarios que se integnaerritorios inexplorados:

42



no estan seguros de qué va a pasar, pero configureesera algo estimulante y que los
hara evolucionar, y en que descubriran nuevogdgos y contribuiran con su tarea. La
confianza en si mismos se fundamenta en su pnoipiativa, amplitud de recursos,
creatividad, fuerza de voluntad, valentia y resigte y no en la seguridad, proteccion y
abundancia de sus campamentos, de sus zonas abtdsrt

Redescubren a la gente cada vez que se encueotrafia Estan interesados en las
personas. Hacen preguntas y se sienten interesaglasdo escuchan, lo hacen con
todos sus sentidos. Aprenden de la gente. Nodaettin por sus éxitos y fracasos del
pasado. No consideran a nadie superior a la videaiNo tributan excesiva
reverencia a las personalidades del gobiernoas adlebridades. Se resisten a ser
discipulos de ningun individuo. Basicamente sosqaas que no se dejan arrastrar de
un lado a otro como una hoja en la tormenta y spaaes de adaptarse practicamente a
todo lo que les sobrevenga. Uno de sus princijios és la flexibilidad.

Verdaderamente, dirigen una plena vida propia.

SON SINERGICOS

La sinergia es el estado en el que el todo esisupela suma de las partes. Las
personas basadas en principios son sinérgicaxaalizadoras del cambio. Mejoran
casi todas las situaciones en las que interviefrabajan tan inteligente como
duramente. Son asombrosamente productivas, psamlporque aportan novedad y
creatividad.

Al trabajar en equipo desarrollan sus propios pufuertes y luchan por complementar
sus debilidades con los puntos fuertes de los dedwadudan en delegar para obtener
resultados, puesto que creen en los puntos fuedagacidades de los otros. Y como no
se sienten amenazados por el hecho de que
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otros sean mejores que ellos en algunos aspeatoppto sienten la necesidad de
supervisarlos de cerca.

Cuando las personas centradas en principios neégpsa comunican con los demas en
situaciones que parecen antagonicas, aprenderm@sagda gente del problema. Se
concentran en los intereses del otro y no en lealge sus posiciones. Los demas
descubren gradualmente su sinceridad y se convient@artes de un proceso creativo
de resolucién del problema. Acceden juntos a sohgs sinérgicas, que habitualmente
son mucho mejores que cualquiera de las propuestasales, asi como opuestas a
esas tipicas soluciones de compromiso en las glzepzate cede un poco y gana otro

poco.

SE EJERCITAN PARA LA AUTORRENOVACION

Finalmente, se ejercitan de forma regular en lagreawimensiones de la personalidad
humana: fisica, mental, emocional y espiritual.

Participan de algun tipo de programa equilibradogdenado y regular de gimnasia
aerdbica, es decir ejercicios cardiovascularesrpugucran los masculos de las piernas
y hacen trabajar al corazén y a los pulmones. EEstotorga resistencia, mejorando la
capacidad del cuerpo y el cerebro para hacer usaxiigeno, asi como les confiere
otros muchos beneficios fisicos y mentales. Tam&iénvaliosos los ejercicios de
estiramiento para aumentar la flexibilidad, y lesrdsistencia, para incrementar la
fuerza y tonificar los musculos.

Ejercitan sus mentes leyendo, resolviendo problemresgivos, escribiendo y
observando. En el terreno emocional, se esfuer@asep pacientes, escuchar a los
demas con auténtica empatia, demostrar amor ingonél y asumir la responsabilidad

por sus propias vidas, decisiones y reaccionesl En
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espiritual, se concentran en la plegaria, el estddilas Sagradas Escrituras, la
meditacion y el ayuno.

Estoy convencido de que si una persona dedicaanaadimria a estos ejercicios
basicos, mejorara la calidad, productividad y &at@on de las demas horas del dia,

incluyendo las del suefio profundo y reparador.

Ninguna otra hora de su dia sera tan fructiferao la que usted invierta en “afilar la
sierra”, es decir, en ejercitar estas cuatro dimess de la personalidad humana. Si

usted lo hace cotidianamente, pronto experimentaignpacto beneficioso en su vida.

Algunas de estas actividades pueden llevarab@en el transcurso normal del dia;
otras deberan anotarse especialmente en la addedan algun tiempo, pero a largo
plazo nos ahorran mucho mas. Nunca debemos estaciupados aserrando como para
no tener tiempo, antes, de afilar la sierra, asiccounca debemos estar tan ocupados

conduciendo como para no tener tiempo de cargabusiible.

Descubri que, si hago estos minutos de ejesceciorimera hora de la mafana, logro
algo asi como una victoria privada y casi una géaate futuras victorias publicas a lo
largo del dia. Pero si elijo la linea del menouesfo y descuido total o parcialmente
este programa, no logro esa victoria privada y noeientro a merced de las presiones
publicas y de las tensiones durante el resto del di

Estos principios de autorrenovacion* conducgéadualmente a un caracter fuerte y

saludable, con una voluntad poderosamente disagdity orientada al servicio.

* Si quiere recibir un perfil complementario autaiatorio que lo ayuden a comprobar
su actual nivel de eficacia, sirvase llamar afftelé 1-800-255-0777.
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2
REPASO DE LOS SIETE HABITOS

LOS SIETE DONES EXCLUSVOS DEL SER HUMANO

Una de las formas de repasar Los siete habitdes gente eficaz consiste en
identificar las capacidades o dones exclusivoselehumano asociados con cada uno
de esos Habitos.

Los asociados con los Habitos 1, 2 y 3 son dboegnos primarios. Si se ejercitan
correctamente, la practica de los Habitos 4, Htofga a la persona en cuestion los
respectivos dones secundarios. Y el don asociadelddabito 7 renueva su proceso de
evolucion.

Los dones humanos primarios son: 1) la autoeo@ o autoconocimiento; 2) la
imaginacion y la conciencia, y 3) la fuerza de wdal. Los dones secundarios son: 4)
una mentalidad de abundancia; 5) la valentia gsgeto, y 6) la creatividad. EIl séptimo
don es la autorrenovacion. Todos son dones exoisigl ser humano; los animales no
los poseen. Pero todos estan dentro de un contigquema desde los niveles inferiores

hasta los superiores.
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 El don asociado con el Habito 1: Sea proactivel @®n del autoconocimiento o
autoconciencia, es decir de la habilidad para esegrespuesta (respuesta-habilidad:
responsabilidad). En el extremo inferior del comtim esta la persona ineficaz que
transfiere su responsabilidad culpando a otrass a¢ontecimientos o al medio, a
cualquier cosa o persona de “alla afuera”, de npekoella no es responsable de los
resultados. Si yo lo culpo a usted, de hecho teyegtibuyendo poder. He otorgado mi
poder a su debilidad. Y luego puedo autocrear ecids que apoyen mi percepcion de

que el problema es usted.

En el extremo superior del continuum hacia el aumda la eficacia esta la
autoconciencia: “Conozco mis tendencias, conozegldones 0 programas gue estan
en mi, pero yo no soy esos guiones. Puedo reasaiihiguiones”. Usted es consciente
de que es la fuerza creativa de su propia videedNana victima de las condiciones ni
del condicionamiento. Puede elegir su respuestalgwier situacion y a cualquier
persona. Existe un margen de libertad entre Idejpasa a usted y su respuesta. Y
cuanto mas ejercite esa libertad, mas amplia e Aanedida que trabaje en su radio
de influencia y ejercite esa libertad, usted dgjm@ a poco de ser alguien que
“reacciona vivamente” (es decir, con sélo una paguseparacion entre el estimulo y la
respuesta) y comenzara a ser alguien que eligspaesta de forma fria y responsable,
sin que importe su estructura genética, cOmo creadles fueron sus experiencias
infantiles ni cual es su medio actual. Su podea pagrar el progreso y la felicidad
reside en su libertad para elegir su respuesta.

Imagine lo que ocurriria si usted pudiera logpae todos y cada uno de los miembros
de una compaiiia actuaran voluntariamente segugrestacia: “La calidad comienza
conmigo mismo, y debo tomar mis propias decisidi@ssindome en principios y
valores cuidadosamente escogidos”. La proactivodéti/a esta libertad.
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Subordina sus sentimientos a sus valores. Ustgdaases sentimientos: “Estoy
frustrado, estoy enojado, estoy acongojado. Aceglims sentimientos; no los niego ni
los reprimo. Pero sé qué debo hacer. Soy respaiséisie es el principio: “Tengo la
habilidad (capacidad) de responder; soy resporisable

Asi, por medio de la autoconciencia de la cigjaa de elegir su respuesta a
cualquier condicién o condicionamiento, usted agamip largo de este continuum,

desde no ser mas que una victima, hasta alcangadet creativo autodeterminante.

* El don asociado con el Habito 2: Empiece aowhjetivo en mente es el don de la
imaginacion y de la conciencia. Si usted es eljamgdor, escriba usted mismo el
programa. 1) decida qué va a hacer con el tiempaleato y las herramientas con los
cuales debe trabajar: “Dentro de mi pequefio raglimitLiencia, yo seré quien decida”.

En el extremo inferior del continuum estadasacion de la inutilidad de las metas,
los propésitos y el esfuerzo por perfeccionarsspbDés de todo, si usted es una victima
por completo, si es producto de lo que antes lgalsado, seamos realistas, ¢ qué es lo
gue puede hacer de efectivo respecto a cualqusar?cé asi vagara por la vida,
esperando que las cosas acaben bien, que el needpmsitivo, para de esta forma
poder asegurarse el pan de cada dia y, quizas, flga positivo.

En el otro extremo esta la sensacion de esparaproposito: “He creado el futuro
en mi mente. Puedo verlo e imaginar como sera”.dnsales no pueden hacerlo.
Pueden almacenar nueces instintivamente paraielmay pero no pueden crear una
maquina para fabricar nueces ni preguntarse: “Bérfaprico nueces? ¢ Por qué no
hago que algun otro las produzca para mi?”.. S&8leéres humanos plantean este tipo

de preguntas.
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Sodlo las personas tienen la capacidad de imagmauevo curso de accion y seguirlo
conscientemente.

¢ Por qué la conciencia? Porque para ser altamiizde su conciencia debe capitanear
todo lo que usted imagina, planea y pone en pgdflaienes intentan ejercitar la
creatividad sin conciencia caen inevitablementk emazonable. En ultima instancia,
cambian su talento creativo por “bienes envasadb#izando su creatividad —su
imaginacion aplicada y sus representaciones visualgara obtener cosas materiales o
recompensas sociales. De esta forma, terminanediailemente desequilibrados.
Pueden recitar el texto del guion de la vida eloplia, pero en realidad sus articulos

estan escritos en los grasientos cuadernos deedanculias.

Me reafirma en este punto el haber observado qugdonadores de los Oscars
muestran, en su mayoria, creatividad con concieBtidanzando con los lobos, de
Kevin Costner, por ejemplo, se hace un bello ategabre los nativos de América. La
Academia sabe que la industria cinematograficaterrme influencia, y que ese
poder creativo debe ir a la par con la responsksuilsocial consciente.

Ejercitese en el uso de estas dos capacidadesieachente humanas. Primero,
imagine que usted va esta tarde a su oficina,uh@gar esta noche, y alli encuentra
una situacion terrible. El lugar es un desastia.tbladie ha llevado a cabo su tarea; no
se ha cumplido ninguno de los compromisos. Y usstél cansado y trastornado.
Imaginese ahora respondiendo a esa realidad de foadura, prudente,
autocontrolada. Observe el efecto que eso produtmsaelemas. Usted no los confesé
de sus pecados. Comenz06 por plantear su jueg@féble, comedido, amable. Y su
comportamiento estimulo la conciencia de los ogrpsermitio que sus consecuencias
confluyeran armonicamente en accion.

Usted so6lo emple6 dos capacidades humamasgyinacion y conciencia.
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No se sirvid de la memoria; si se hubiera serveltadmemoria o de la historia, habria
perdido su sangre fria, juzgado a los demas y eragedas condiciones. La memoria
esté integrada por sus anteriores respuestasradows o parecidos estimulos. La
memoria lo ata a su pasado. La imaginacion le aesiafuturo. La potencialidad que
usted tiene es ilimitada, pero potenciarla es @acisus capacidades bajo cualquier
clase de condiciones.

En el libro Man’s Search for Meaning (EI hombrebaisca de sentido), Viktor Frank,

el psiquiatra austriaco que estuvo prisionero src&mpos de exterminio de la
Alemania nazi durante la Segunda Guerra Mundikdtae&dmo ejercito el poder de
elegir su respuesta a estas terribles condici@iego dia fue sometido a experimentos
en su propio cuerpo. Y pensoé: 9ngo el poder derélégbuscé su significado. Creyd
que si uno tiene un significado (un propadsito o caiasa), si tiene un porqué, puede
vivir con cualquier como.

El desarrollo de su vida profesional arranc6 dedese. Habia crecido en la tradicion
freudiana del determinismo psiquico. Aprendié ge@®era una mentira, que no tenia
bases cientificas, que provenia del estudio deegarferma —neurdticos y psicoticos—
, o de gente sana, creativa y eficaz. No recarsd memaoria Sino a su imaginacion y a
Su conciencia.

También usted puede progresar a lo largo del amntir) desde la inutilidad y los viejos
habitos hasta alcanzar la fe, la esperanza y laiged interior por medio del ejercicio

de la conciencia y la imaginacion.

 El don asociado con el Habito 3: Lo primero eprimero es el don de la fuerza de
voluntad. En el extremo inferior del continuum datgida ineficaz e inconsistente de la
indecision y el dejarse lleva; eludiendo las respbilidades y adoptando la linea del
menor esfuerzo, ejercitando poco la iniciativa fulerza de voluntad. Y en el extremo

superior esta la vida
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altamente disciplinada que se concentra intensaneeniias actividades vitales de
suprema importancia, gue no son necesariamentedastes. Es una vida potenciada e
influyente.

Usted avanza de ser una victima a ser un recugativay, de la inutilidad a la esperanza
y la firmeza, y del dejarse llevar por la disciplimos Habitos 1, 2 y 3. El Habito 1 se
apoya en la autoconciencia y el autoconocimientd;em la conciencia y la

imaginacion, y el 3 en la fuerza de voluntad. Tostws dones exclusivamente humanos
que los animales no poseen. A lo largo del contmusted avanza desde ser dirigido
por las crisis y tener un poder de no puedo y nerguhasta llegar a concentrarse en las
cuestiones importantes aunque no necesariamergptesgde su vida y a tener la fuerza

de voluntad para sacarlas adelante.

DE LOS DONES PRIMARIOS A LOS SECUNDARIOS

El ejercicio de los dones humanos primarios loltacu utilizar mas eficazmente los
secundarios.

El don asociado con el Habito 4: Piense en yo gam@ahas es el don de una
mentalidad de abundancia. ¢, Por qué? Porque ladagule uno proviene de los
principios. Todo se ve a traves del prisma de toxipios. Cuando su conyuge comete
un error, usted no se convierte en acusador. 4E@rorque su seguridad no se
fundamenta en que su conyuge satisfaga sus expastai su hijo, su esposa, su
amigo o su jefe cometen un error, usted no se edewen acusador; los mira con
compasion. ¢ Por qué? Porque su seguridad no saniemth en ellos. Su seguridad

proviene de dentro de usted mismo. Usted se baganaipios.

A medida que una persona se basa cada vez mameipips, mas le gusta compartir el

reconocimiento y el poder.

52



¢, Por qué? Porque cree que todos pueden compariisraeb pan. Es un pan que
siempre esta creciendo. El modelo basico de quetassos son limitados, y la
presuncion de que efectivamente es asi, son irtostd_as grandes capacidades de la
gente apenas estan siendo utilizadas. La mentalelattundancia produce mas
ganancias, poder y reconocimiento para todo el mund

A lo largo de este continuum, usted avanzandementalidad de escasez a una de
abundancia por medio del sentimiento de su progiorintrinseco y de un benévolo

deseo de obtener beneficios mutuos.

» El don asociado con el Habito 5: Procure prin@mmprender y después ser
comprendido es el don de la valentia equilibraceet@espeto. ¢ Exige valentia y
respeto el no ser comprendido primero? Reflexiobeesello. Reflexione sobre los
problemas a los que usted se enfrenta. Uno tiepéesar:
“Usted debe comprenderme, pero no me comprendé ¥@mprendo a usted, pero
usted no me comprende a mi. Asi que déjeme comianmero mi historia, y después
podra usted decir lo que le plazca”. La otra peasmmtesta: “Muy bien, trataré de
comprender”. Pero mientras “escucha”, pasa todierabo preparando su respuesta.
Sélo aparenta estar escuchando, escucha selecatitear@&ando uno relata sus avatares
domeésticos o narra algun capitulo de su autobitagraf
—"permitame contarle mi experiencia’—, el otro mut@niza con él a menos que se
sienta comprendido.

¢, Qué ocurre cuando usted escucha de vemgdian? Toda la relacion se
transforma: “Alguien ha comenzado a escucharmeygge saborear mis palabras. No
coincide conmigo ni discrepa; simplemente me esgugliento como si €l estuviera
comprendiendo cédmo veo yo el mundo. Y en ese poatesdescubro escuchandome a

mi mismo. Empiezo a sentir que hay algo valiosmepersona”.
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La causa originaria de casi todas las dificultatiela gente es el problema basico de la
comunicacién: no se escucha con empatia. Se esdastia dentro de la propia
autobiografia. Se carece de la habilidad y detitudade la empatia. Se necesita la
aprobacion y se .carece de valentia. Dentro deli@roarco de referencia, uno dice:
“Qué puedo hacer para complacer a esta persona® Uil intensa necesidad de
controlar. jUn momento! Yo soy el gerente que aatrNo he venido a escuchar; he
venido a decir cosas. Cuando quiera su opiniosgeyla haré saber”. La habilidad para
escuchar primero requiere mesura, respeto y resiarenla habilidad para lograr ser
comprendido requiere valentia y consideracion. Jaigo del continuum, usted avanza
desde los instintos de luchar y huir hasta alcamaamadura comunicacion en ambos

sentidos en la cual la valentia y la consideraegién equilibradas.

* El don asociado con el Habito 6: Sinergicegledon de la creatividad, de la creacion
de algo. ¢ Cémo crear? ¢ Usted, por su cuenta?thvés de dos mentes respetuosas
gue, comunicandose, encuentran soluciones muctaresajue cualquiera de las
propuestas originales. La mayoria de las negociasison regateos posicionales y en el
mejor de los casos culminan en un compromiso. &&ando se entra en comunicacion
sinérgica, se abandona la posicién personal y amprende las necesidades e intereses
basicos y profundos y, se da con soluciones péisdsga®r a unas y a otros.

Dos profesores de Harvard, Roger Fisher y Williarp, @sbozan en su libro Getting to
Yes un nuevo enfoque de la negociacion en conjlartdugar de asumir dos posiciones
antagoénicas —"“Quiero abrir esa ventana.”“No, ycequicerrarla.”*No, yo quiero
abrirla.”— para terminar en un compromiso intermg@intornarla), ven la posibilidad

de sinergizar:

— ¢Por qué la quieres abrir?
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—Pues porgue me gusta el aire fresco. Y tu, ¢ pdtagquieres cerrar?
—Porque no me gusta la vista que se divisa. ¢ Qienpas hacer para tener aire fresco
sin tener que contemplar esa vista?

A partir de ahi, dos personas creativas guespetaran reciprocamente y
comprendieran las necesidades del otro podrian: dAbramos la ventana de la
habitacion vecina. Reacondicionemos el mobiliakloramos la parte superior de la
ventana. Encendamos el aire acondicionado”. Buatarievas alternativas porque no
estan defendiendo posiciones.

Siempre que surja una diferencia, diga: “Vayamasahan yo gano/tu ganas sinérgico.
Escuchémonos el uno al otro. ¢ Cudl es tu necesid&ien, simplemente, estoy
encaprichado con ir a ver esta pelicula. ¢ Cualdtaga a ti?” Quizas usted pueda
encontrar una pelicula o alguna otra actividadsaisfaga a ambos. Y hara pensar al
otro. Y si usted aporta el espiritu del trabajequipo, empieza a construir un vinculo
muy poderoso, una cuenta bancaria emocional, gigegubordinara voluntariamente
sus deseos inmediatos a las relaciones de largo.pla

Uno de los compromisos mas importantes quielsen asumir en una familia o en
un negocio es nunca hablar mal de los otros. 8rguetener a los presentes, sea
siempre leal con los ausentes. Y si tiene probleraaslguien vaya a discutir- los
directamente con él. Si usted se niega a habladenalguien a sus espaldas con otra
persona, ¢qué pensara esta ultima? Que cuanderattpble mal de ella a sus espaldas,
usted no secundara la maledicencia.

En circunstancias de fallecimiento, divorciouevos matrimonios, por ejemplo,
habitualmente se producen dentro de las familiashosisentimientos encontrados
respecto de las decisiones a tomar. Los familiguesse sienten defraudados o

menospreciados suelen decir cosas muy desagradiebddos
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miembros de la familia. Reflexione usted sobre tmdolor y angustia se evitaria silos
integrantes de la familia recurrieran a dos priiesifpasicos: 1) las personas y las
relaciones dentro de nuestra familia son mas iraptes que las cosas (en el lecho de
muerte, nadie habla jamas sobre pasar mas tiemjaoofinina; todos hablan de las
relaciones), y 2) cuando tengamos cualquier dificLib diferencia, iremos a
plantearsela directamente a la persona en cuestion.

Somos responsables de nuestras actitudes y compamtas, y podemos elegir
nuestras respuestas en cualquier circunstanciav&entia y consideracion nos
comunicaremos francamente con los demas y tratardmorear soluciones yo gano/tu
ganas.

A lo largo de este continuum usted avanza desdenfeunicacion defensiva, pasando
por las transacciones de compromiso, hasta lofjeainativas y transformaciones

sinérgicas y creativas.

» El don asociado con el Habito 7: Afile la szees el don exclusivo del
perfeccionamiento constante o autorrenovacion qgvarar la entropia. Si usted no se
perfecciona y renueva constantemente, caera enrtgpéa, en los sistemas y estilos
cerrados. En un extremo de este continuum esténapéa (todo se derrumba), y en el
otro extremo esta el perfeccionamiento, la innawagi el mejoramiento constantes.
He repasado los Siete Habitos con la esperanzaelested empleara los siete dones
exclusivos asociados a ellos en beneficio y proweehlas vidas de muchas otras

personas.
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3
TRES RESOLUCIONES

Toda organizacion —e individuo— lucha por conquigtenantenerse al unisono con
un nucleo de valores, de ética y de principios.|€xgmiera que sean las creencias
personales y profesionales que profesemos, todosnfoentamos a fuerzas que nos
limitan, oposiciones y desafios, y eso provocaaquecasiones hagamos cosas que van
en contra de nuestra linea de actuacién, de naéstemciones y de nuestras
resoluciones.

Solemos pensar que podemos cambiar habitos y patpyofundamente arraigados si
adoptamos nuevas resoluciones y metas..., pemido que descubrimos es que los
viejos habitos son duros de pelar y que, a pesksdauenas intenciones y los
compromisos sociales, los patrones que nos sotidassi siguen repitiéndose afo tras
afo.

A menudo cometemos dos errores respecto de ldsiceses que tomamos al
comenzar cada nuevo afio. En primer lugar, no tesema clara comprensiéon de
quiénes somos. En consecuencia, nuestros habitesigierten en nuestra identidad, y
decidir cambiar un habito constituye una amenaaseatra seguridad. No logramos ver

que nosotros N0 somos
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nuestros habitos. Nosotros podemos crearlos yuildss: No debemos ser victimas de
las condiciones ni del condicionamiento. Podemos@s nuestro propio guion, elegir

nuestro rumbo y controlar nuestro propio destino.

En segundo lugar, no tenemos un claro panodena@onde queremos ir; por eso
nuestras resoluciones se quedan facilmente sindeagpoyo, y cuando esto ocurre nos
desalentamos y las abandonamos. Sustituir un rbabh@ofundamente arraigado por
uno bueno exige mucho mas que tener una ocasidisalosicion psicoldgica” hacia
alguna férmula simplista para lograr el éxito dabt‘Piense positivamente” o
“Inténtelo con mas empefio”. Requiere una profurmhaprension de uno mismo y de
los principios y procesos de evolucién y cambiaual incluye juicio, compromiso,

retroalimentacion y continuidad.

Si no informamos regularmente a alguien sabestros avances ni obtenemos una
retroalimentacion objetiva sobre nuestra labor,pemmos con rapidez nuestras
resoluciones. La rendicion de cuentas engendraldidad (capacidad) para responder.
El compromiso y el tomar partido producen camb@isando capacitamos a los
ejecutivos, empleamos un enfoque del cambio pass@, natural, progresivo,
secuencial. En la practica, alentamos a los ejamsipara que establezcan metas y
compromisos al respecto, para que ensefien y aplgygeprogramas en forma regular y

se informen de sus avances los unos a los otros.

Si usted quiere superar los impulsos del gasadsas poderosas fuerzas restrictivas
del habito, las costumbres y la cultura— para aaagrl cambio deseado, calcule los
costos y ponga a disposicion los recursos necas&ioel estudio espacial, por
ejemplo, podemos ver cuan tremendo empuje es macpesaa superar la poderosa
fuerza de gravedad de la Tierra. Lo mismo ocurrelg@ouptura de los viejos habitos.

Romper con los viejos habitos —como la indecisabiticar,
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comer y dormir excesivamente— exige algo mas geeai® un poco y poner otro

poco de fuerza de voluntad. A menudo no basta uestra propia resolucion.
Necesitamos reforzar las relaciones: personasgramas que nos hagan rendir cuentas
y ser responsables.

Recuerde usted esto: la habilidad (capacidad)reaponder, la responsabilidad, es la
capacidad de elegir nuestra respuesta en cualtjrganstancia o condicién. Cuando
somos capaces de responder, nuestro compromistcsertas fuerte que nuestra
disposicion y nuestras circunstancias, y cumplicwslas promesas y resoluciones que
adoptamos. Si apoyamos la cabeza en la almohadarmmen despertarnos temprano
y asi lo hacemos, lograremos nuestra primera Véctial dia —Ila victoria privada
cotidiana— y obtendremos cierta sensacion de aotodo. A partir de aqui podremos
avanzar hacia nuevas victorias publicas. Y si odgrtnos correctamente cada nuevo

desafio, liberaremos en nuestro interior una ngapacidad para escalar otras alturas.

RESOLUCIONES UNIVERSALES

Fuerzas restrictivas poderosas actian sobre nsi@fdies para acabar con toda nueva
resolucién o iniciativa. Entre ellas se cuentariog)apetitos y las pasiones; 2) el
orgullo y las pretensiones, y 3) las aspiracionkesambicion. Podemos superar estas

fuerzas restrictivas adoptando y observando egtasdsoluciones:

« Primera: para superar las fuerzas restrictivas de lostapsatilas pasiones, resuelvo
ejercitar la autodisciplina y la autonegacion. §ismue somos excesivamente
indulgentes con los apetitos y pasiones fisicd&mas nuestros procesos Yy juicios
mentales asi como nuestras relaciones socialestids@€uerpos son ecosistemas, y si
nuestro lado econdémico o fisico esta desequilibrimdodemas sistemas se ven

afectados.
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Esta es la razén por la cual es tan decisivo etddb afilar la sierra con regularidad.
Los principios de la moderacién, la constancia gutbdisciplina se convierten en
principios fundacionales de la vida de una pergnsu conjunto. La confianza
proviene de la confiabilidad, y ésta de la compgten del caracter. La falta de
moderacion afecta negativamente a nuestro juisabyduria.

He conocido personas que, pese a su falta de nob@lerenuestran grandeza, y hasta
genialidad. Pero con el paso del tiempo termineapatios. Gente “rica y famosa” ha
perdido fortuna y fe, éxito y eficacia, debido ddlia de moderacién. Si no controlamos

nuestros apetitos y pasiones, ellos nos controkarérsotros.

Muchas corporaciones y ciudades tienen patrimaniafraestructuras antiguos; de la
misma forma, muchos ejecutivos tienen cuerpos eoiis, lo que hace mas dificil
romper con la falta de moderacion. El metabolisaralwa con la edad. Mantener la
salud requiere mas sabiduria. Cuanto mas viejoha®mos, mas estamos en la
encrucijada de necesitar mayor disciplina y modénggor un lado, y el deseo de bajar
los brazos, descansar y ser indulgentes con ngsoismos por el otro. Sentimos que
hemos pagado nuestras deudas y, por lo tanto, tengenecho a ceder un poco. Pero si
somos permisivos e indulgentes para con nosotresos —comiendo en exceso,
levantandonos tarde, no haciendo gimnasia—, ldadlie nuestra vida personal y de
nuestro trabajo profesional se vera afectada negaénte.

Si nos convertimos en esclavos de nuestro estoreatgopronto controlara nuestra
mente y nuestra voluntad. Es una estupidez ingesabiendas elementos perjudiciales
para nuestro cuerpo o que provocan adicciéon. EadBstUnidos la gente que muere

por comer en exceso es MAas numerosa que la
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gue muere por hambre. “He visto a poca gente morihambre...; por comer, a cien
mil”, sefialé Ben Franklin. Cuando como en excesoyexcesivamente indulgente con
mi persona, pierdo sensibilidad respecto de lassigades de los demas, me disgusto
conmigo mismo y después tiendo a volcar ese disgustos demas a la primera
provocacion.

Muchos sucumbimos al deseo de dormir, descansalggihun poco mas. ¢ Cuantas
veces puso usted el despertador o programé su partdevantarse temprano,
sabiendo todo lo que tenia que hacer por la ma@dasaso de organizar correctamente
su dia, de tomar un desayuno tranquilamente, ge@ese sin prisas y en paz antes de
salir a trabajar?

Pero cuando suena el despertador sus buenas reselise esfuman. jSe desata una
verdadera guerra entre la mente y el colchon! Yeaudo es el colchdn quien vence, y
usted acaba levantandose tarde para después eempueadrenética carrera para
vestirse, organizarse, desayunar y partir. En meeliesa carrera, usted se hace cada
vez mas impaciente e insensible con los deman&uws estdn destrozados, esta de

mal genio. Y todo por haber seguido durmiendo.

El no haber cumplido la primera resolucion deletial primer eslabdn de una cadena
de sucesos desdichados y consecuencias lamentahiés.puede comenzar y terminar
con derrotas. Es muy dificil que ese suefio extsadede algun valor. Si tenemos en
cuenta lo anterior, en realidad es terriblementsador, agotador.

Sera muy diferente si usted organiza y arreglasustos por la noche, antes de irse a la
cama a una hora razonable. Para mi, el mejor manpané planear y prepararse para el
dia siguiente es la ultima hora antes de acostanego, cuando suena el despertador,
uno se levanta y se prepara adecuadamente pdeacglaltiene por delante. Esta
victoria privada a primera hora de la mafiana brintasensacion de conquista, de
superacion, de dominio, y esa sensacion lo impulsao a vencer en mas desafios
publicos a lo largo del dia. El éxito engendraxéioé Comenzar el dia con una victoria

temprana sobre uno mismo conduce a mas victorias.
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» Segundapara superar las fuerzas restrictivas del orgulés pretensiones, decido
mejorar mi caracter y mi competencia. Sécrates dijp mas grandiosa forma de vivir
honorablemente en este mundo es ser lo que pretesdser” (en realidad, ser lo que
gueremos que los demas crean que somos). En ebnaboddan las imagenes
prefijadas, y el espejo social es un elemento nuaeso en la creacién de nuestra

idea particular de quiénes somos. La presion paneep poderosos, personas triunfantes
gue van siempre a la moda, provoca que ciertasmessdecidan manipulamos.
Cuando se vive de forma armonica con los propitmes principios fundamentales se
puede ser directo, honesto y franco. Y no hay gaeéadisguste mas a la gente llena de
ardides y dobles intenciones que la honestidadtdireso es algo que w pueden
controlar.
Con mi libro Los siete habitos de la gente eficazemido que realizar muchos viajes y
contactos y en ellos me he dado cuenta de questodando se sentia muy ansioso
respecto del valor del programa como entretenimidféce poco, cuando me
encontraba en San Francisco, pensé que podia tpgrami entrevista fuera mas
polémica adentrandome en el terreno politico. Resccomentarios al respecto hicieron
que la conversacion, en su conjunto, se fueseagangente. Todas las llamadas
telefonicas se referian a temas politicos. Peroigdaion de presentar mi propio tema 'y
de representar mi propia obra.
Cuando mostramos indulgencia hacia nuestros apgtjpasiones, somos seducidos
facilmente por el orgullo y las pretensiones. Ypl&s comenzamos a movemaos por

medio de las apariencias, a desempefiar roles pnadotécnicas manipuladoras.
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Si nuestra definicion o concepto de nosotros migmnogiene de lo que los demas
piensan de nosotros —del espejo social—, adaptaremestras vidas a sus deseos y
expectativas. Y cuanto mas actuemos en funciomtitfacer las expectativas ajenas,
mas débiles, superficiales e inseguros seremogfuén ejecutivo puede, por ejemplo,
querer complacer a sus superiores, colegas y snbdasb, pero descubre que cada uno
de esos grupos le exige cosas diferentes. Peraiéei @s auténtico con uno de ellos,
puede ofender a otro. Y empieza a practicar juggoactuar en funcion de las
apariencias para mantener el ritmo o para salgkeainino, para complacer o para
apaciguar. Pero a largo plazo se encuentra corpquéaber tratado de ser “todo para
todos”, practicamente se ha convertido en “nada fmato el mundo”. Ha quedado claro
quién y qué es. Entonces pierde el respeto poissiony el respeto de los demas.

Si una joven ejecutiva descuida su evolucion profies y su aprendizaje continuo,
puede convertirse facil y rapidamente en obsoletanemundo que cambia
vertiginosamente. Ansiosa de descansar una tengptaslanos de estudio riguroso,
puede optar por disfrutar de un estilo de vida ptésentero, menos exigente. Pero las
temporadas se multiplican velozmente; con el pastempo descubre que tiene menos
fuerza intelectual, menos autodisciplina y menagianza en si misma, y empieza a
sufrir las consecuencias de la obsolescencia, sppece de esclerosis de las arterias
mentales. Y se azora cuando, al pedirsele que eim@hmomento decisivo, se ve muy
presionada para satisfacer las crecientes expagate su jefe, a pesar del largo tiempo

que lleva en esa tarea.

La gente eficaz dirige su vida y conduce sus refees basandose en principios; la gente
ineficaz intenta administrar su tiempo en funciérpdoridades, y sus tareas en funcion
de metas. Debemos pensar en términos de eficagiaat® de las personas, y de

eficiencia respecto de las cosas.
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Cuando estudiamos la colera, el odio, la envidscklos, el orgullo y el prejuicio —o
cualquier emocion o pasion negativa—, descubrimogr@udo que hunden sus raices
en nuestro deseo de ser aceptados, aprobadompdss por los demas. Entonces
buscamos un atajo hacia la cima. Pero la conclesdague no existe un atajo hacia el
éxito perdurable. La ley de la cosecha sigue riapempesar de toda la palabreria que
nos habla de “como derrotar al sistema”.

Hace algunos afos, cuando yo era miembro del pldaterofesores de la Marriott
School of Management de la Universidad Brigham Ypwum estudiante vino a yerme a
mi despacho para preguntarme coOmo se estaba dgsamdpesn mi curso. Después de
establecer un didlogo, lo enfrenté directamentdazerrdad: “Usted no vino para saber
coémo se estad desempefiando en el curso. Vino pararse de cOmo creo yo que se
esta desempefiando. Usted sabe mejor que yo céestalbaciendo, ¢no es cierto?”.
Me contestd que asi era, de modo que le pregumé&odmo se esta desempefiando?”.
Admitié que estaba a punto de renunciar. Tenia omtém de motivos y excusas para
no estudiar como deberia, para hacerlo en el Gltmomento y para tomar atajos. Habia

venido para ver si eso funcionaba.

Si alguien asume roles y aspira demasiado alto ¢comdo a su vanidad y a su orgullo,
se engafara gradualmente a si mismo. Sera zaranp@alds condiciones y
amenazado por las circunstancias y por otras pass&mtonces se vera obligado a
luchar para defender su falsa fachada. Pero siegapgar la verdad sobre si mismo,
siguiendo las leyes y los principios de la cosedkaarrollara gradualmente un
concepto mas preciso de su propia persona.

El esfuerzo por estar a la moda nos sitla sobresjecie de cinta transportadora que
parece ir cada vez mas aprisa, casi Como Si p&sguos nuestra propia sombra.

Como las meras apariencias jamas son satisfactbasar nuestra
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seguridad en las modas, las propiedades o los kisthe status puede ser nuestra

perdicion. Edwin Hubbell Chapin dijo:

“La moda es la ciencia de las apariencias, y ngpsinia el deseo de parecer y no el de

ser.

Es cierto que debemos interesarnos por las opisippercepciones de los demas para
poder ser mas eficaces con ellos, pero deberiaegzsmos a aceptar sus opiniones
como hechos establecidos, para luego no teneraju@ra reaccionar de acuerdo con
ellas.

Tercera: para superar las fuerzas restrictivaasiadpiraciones y la ambicién
desenfrenadas, decido dedicar mi talento y recar$ioes nobles y a prestar servicio a
los demas. Si alguien anda a la busqueda de “séingtro uno”, y piensa “en qué me
puede beneficiar esto”, no tendra sentido ser resgide, ser un agente de principios,
fines y causas valiosas. Se convertira, entonocesn& ley en si mismo.

Esta persona puede emplear el lenguaje del horegpemsable, pero siempre
encontrara la forma de llevar adelante sus prq@arses. Puede ser una persona
meticulosa y muy trabajadora, pero no esta cormgaten ser responsable, en la idea de
gue uno no posee nada y que da la vida por progipausas y fines superiores. Esta
persona esta, por el contrario, concentrada eadsrpla fortuna, la fama, la posicion,

el dominio y las posesiones.

Una persona ética considera toda transaccién edoa@wmo una prueba para su
responsabilidad moral. Es por ello que la humildath madre de las demas virtudes:
porque promueve la responsabilidad. Asi, todo Enbwjue existe fuera de esa persona
obrara a través de ella. Pero si usted cae egell@or—"mi voluntad”, “mis planes”,

“mis deseos”"—, debera recurrir exclusivamente gosogias fuerzas. No estara en

contacto con lo que Jung denomina “el inconscieokectivo”,
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es decir, el poder del ethos superior que libe@ngugia a través de ja obra que usted
realiza.

Una persona con aspiraciones busca su propia gl@ess profundamente preocupada
por sus propios planes. Puede incluso llegar aderss a su propio conyuge y a sus
hijos como posesiones y tratar de arrancar de ellltiigo de comportamiento que les
dard mas popularidad y consideracion por partesidémas. Este tipo de amor
posesivo es destructivo. En vez de ser agentesponeables, interpretan todos los
aspectos de la vida en funcién de “qué puedo skcasto”. Asi, todos se convierten en
competidores, o bien en conspiradores. Sus relesjancluso las intimas, tienden a ser
competitivas en vez de cooperativas. Emplean digars2todos de manipulacién —la
amenaza, el miedo, la prepotencia, la presion glatinm— para lograr sus fines.
Mientras una persona no tenga vocacion de sengouira decir que ama a un
comparfiero, una compafia 0 una causa, pero no tespanlas exigencias de éstos
cuando afecten a su vida. La doble mentalizaci®ener dos motivos o intereses
antagonicos, nos conduce inevitablemente a unaggoen nosotros mismos... Y una
guerra civil interior a menudo nos hace entrar@rig con otros. Lo contrario de la
doble mentalizacion es la autounidad o integrilagramos la integridad a través de

dedicarnos desinteresadamente a servir a otros.

*IMPLICACIONES PARA EL CRECIMIENTO PERSONAL
A menos que controlemos nuestros apetitos, noreigu@s controlar nuestras pasiones

y emociones. Seremos, por el contrario, victimasu#stras pasiones, al buscar o

aspirar a lograr nuestra propia riqgueza, el domigliprestigio y el poder.
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En cierta ocasion traté de aconsejar a un jovalugy® para que asumiera un mayor
compromiso con los principios mas elevados. Paieafd. Luego empecé a darme
cuenta de que le estaba pidiendo que dominareckrsetentacion antes de haber
dominado la primera. Era como esperar que un roffteazara a caminar antes que a
gatear. Cambié, pues, mi enfoque, y lo alenté quaeacomo primer punto disciplinara
su cuerpo. Luego logramos grandes resultados.

Si primero dominamos algunos apetitos basicos tanéle lograremos el éxito en lo que
respecta a resoluciones de nivel superior. Porg@gmuchas personas pueden
experimentar una transformacion importante si neaeti un peso normal a traves de
una dieta saludable y un programa de gimnasiadhotendran mejor aspecto, sino que
también se sentiran mejor, trataran mejor a lossdgmaumentaran su capacidad de
llevar a cabo las cosas importantes pero no neagsarte urgentes que tienen por
delante.

Usted no puede decir “estoy a su servicio” haseargupueda afirmar que es duefio de
si mismo. Dicho de otra forma, deberiamos profesarética de servicio, pero cuando
nos vemos sometidos a presiones y tensiones podzrapnbajo el control de
determinada pasion o apetito. Perdemos nuestrarawdie. Nos volvemos celosos,
envidiosos, lascivos y perezosos. Después nosrsentiulpables. Hacemos promesas y
las rompemos, asumimos resoluciones y tambiérotapemos. Perdemos
gradualmente la fe en nuestra capacidad de mardealgjuier promesa. A pesar de
nuestra ética de ser “servidores de la gente’consertimos en sirvientes o esclavos de

todo lo que nos domina.

Esto me recuerda la suplica de Richard Rich a Thdvtae, en la obra Un hombre
para la eternidad. Richard Rich, que admiraba fesiidad e integridad de More y
queria ser su empleado, le suplico:

—TOémeme como empleado.
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—No —le contest6 More.

—ijTémeme como empleado! —volvié a suplicar RicHaYespuesta volvié a ser
negativa. Entonces formulé la siguiente lastimena @tractiva promesa:

—Seré leal!

Sir Thomas, que conocia qué era lo que dominakdaaRidrich, le respondio:

—T4, Richard, no puedes responder por tu propisgoer ni siquiera hasta esta noche.
Lo que More quiso significar fue: “TU puedes afirreate momento que seras digno de
confianza, pero bastara con una circunstanciaetifer el soborno o la presion
adecuada, para que caigas bajo el control de ticeimly tu orgullo hasta el extremo

de gque ya no pueda confiar en ti”. jEsa misma naaendo Richard Rich lo traiciong,
el prondstico de Sir Thomas More se vio confirmado!

La clave del crecimiento es aprender a formulamasas mantenerlas. La negacion de
si mismo es un elemento esencial para superaekgentaciones. “Un solo acto secreto
autonegacion, un sacrificio ante el deber, vale quéstodas las simples buenas
intenciones, sentimientos afectuosos y plegariasiapadas con que los haraganes
actuan indulgentemente para con ellos mismos”,Jdijon Henry Newman.

Sterling afirmo: “La peor educacion que ensefieutarsegacion es superior a la mejor
educacién que lo ensefie todo menos eso”.

Adoptar y cumplir estas tres resoluciones univessatelerara nuestro autodesarrollo y,

potencialmente, aumentara nuestra influencia dobrédemas.
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4
LA GRANDEZA PRIMARIA

En su obra y en sus escritos, Erich Fromm ha sédigjae la autoalienacion es, en gran
medida, producto de cdmo esta- jnos orientados lehonercado de la personalidad
humana, para vendernos a los demas.

Fromm afirma: “En la actualidad nos encontramosuwodiviauo que se comporta
como un autdmata, que no se conoce se comprenaeisnso; la Unica persona que
conoce es la

se supone debe ser él, cuya chachara sin sentslsstimiido el hablar comunicativo,
cuya sonrisa sintética ha sustituido a la auténmiiza y cuya sombria sensaciéon de
desesperanza ha ocupado el lugar del dolor genuino”

Los rasgos positivos de la personalidad, que a dweson iniciales para el éxito,
constituyen la grandeza secundaria. Centrarse meréanalidad antes que hacerlo en el
cardcter tratar de que crezcan las hojas sin lessta

Si empleamos sistematicamente técnicas y habildddelda personalidad para
incrementar nuestras interacciones sociales, poslémnacar el caracter vital basico.

Sencillamente, no podemos recoger los frutos siayoraices. La victoria privada
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precede a la victoria publica. El autodominio wpldodisciplina son las raices de las
buenas relaciones con los demas.

Si utilizamos estrategias y tacticas de influeicimmana para lograr que los demas
hagan lo que nosotros queremos, podemos triurdarta plazo; pero con el paso del
tiempo nuestra ambigledad y falta de sinceridagir@ia desconfianza. Se pensara que
todo lo que hacemos es para manipular. Podreme®plasretdrica, el estilo e incluso
la intencion correcta, pero sin confianza no alaegmos la grandeza primaria ni el
exito perdurable. Concentrarse en la técnica e® @studiar todo en el ultimo
momento en nuestra carrera escolar. En ocasioltgersas bien librados, quizas
incluso podamos obtener buenas calificaciones, giamo no paga el precio dia tras
dia y todos los dias, nunca lograra un verdademardo de las materias. ¢, Pudo alguien
jamas “hacerlo todo en el dltimo momento” en langaaolvidarse de sembrar en
primavera, dedicarse a holgar todo el verano ydueg otofio, hacerlo todo apurado
para asi recoger la cosecha? No, porque la granja sistema natural. Hay que pagar
el precio y seguir el proceso. Se recoge lo quseesebra; no hay puntos intermedios.
La ley de la cosecha también rige en las relacibnesanas a largo plazo. En un
sistema académico o social, uno puede salir dieado si aprende cémo “practicar el
juego”. Se puede causar una primera impresion &nem través de la seduccion; se
puede ganar por medio de la intimidacion. Peradegos secundarios de la
personalidad no tienen un valor permanente erelasiones a largo plazo. Sin una
profunda integridad y una fuerza de caracter basitalarga los verdaderos méviles
saldran a la luz, y las relaciones humanas fragasar

Muchas personas poseedoras de grandeza secundgride€ir, status social, posicién,
fama, fortuna o talento— carecen de la grandezagoi@ o bondad de caracter. Y este

vacio queda
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de manifiesto en todas las relaciones a largo pjaecestablecen, sean éstas con un
socio en los negocios, un conyuge, amigo, o unddmescente. Lo que mejor puede
comunicar es el caracter. Como Emerson planteéeea ocasion: “Lo que usted ‘es’
grita tan fuerte en mis oidos que no puedo escualtpre usted me dice”.

Es posible, por supuesto, que haya personas ggandémerza de caracter pero carezcan
de las habilidades fundamentales de la comunicagiéso afectara indudablemente a
la calidad de sus relaciones. Pero en dltima in&alo que nosotros somos comunica

mucho mas elocuentemente que cualquier cosa q@enasddecir o hacer.

COMO NOS VEMOS A NOSOTROS MISMOS

La visidon que tenemos de nosotros mismos afertdlo a nuestras actitudes y
comportamientos, sino también a la vision que tersede otras personas. En realidad,
hasta que no tengamos en cuenta cOmo nNos vema@®masmismos —y como vemos
a los demas—, seremos incapaces de comprendersgbwenm y qué sienten respecto de
si mismos y de sus mundos los demas. De formasomnte proyectaremos nuestras
intenciones en su comportamiento, y sin embargereneos que somos objetivos.

Si la vision que tenemos de nosotros mismos preuiehespejo social —de las
opiniones, percepciones y paradigmas de quienedean—, la vision que tengamos
de nosotros mismos sera algo asi como nuestra mmafiejada por un espejo
distorsionante de un parque de diversiones. Lasazios especificos estaran
desarticulados y desproporcionados:

“Jamas eres puntual.”

“¢Por qué nunca puedes mantener las cosas en drden?

“Esto es muy sencillo. ¢ Por qué no puedes enterierl
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Estos elementos a menudo son mas proyeccionegftgjes. Proyectan los intereses y
las debilidades de caracter de las personas quaeistran el dato en lugar de reflejar de
forma precisa qué somos nosotros.

Cuando la fuente fundamental de la definicion que tiene de si mismo es el espejo
social, uno puede confundir la imagen que reflegspejo con su verdadero yo; puede,
en realidad, comenzar a creer en la imagen dejeeg@eeptarla hasta el extremo de
rechazar otras visiones mas positivas de su peraananos gue esas visiones muestren
las distorsiones que ha llegado a aceptar.

De vez en cuando llevo a cabo un pequefio expemmeito a las personas que
escuchen la percepcién que tiene otra gente respeadlas y que luego las comparen
con sus propios autoconceptos. Normalmente més mé@dd queda atonita cuando se
da cuenta de que su autoimagen proviene en graidangel espejo social. Eso les ha
ocurrido lento, gradual, imperceptiblemente. Y anaseque cambie, sera una grave
desventaja para ellas durante toda su vida.

El antidoto para una autoimagen negativa es laafiion por otra persona del valor y
el potencial que usted tiene para ella. En la caaradsical El hombre de la Mancha,
Don Quijote cambia lentamente el concepto que tigreprostituta de si misma al
alentarla constante e incondicionalmente. Cuandaemienza a verse a si misma de
forma diferente, empieza a actuar de manera distiitlega incluso a darle un nuevo

nombre, Dulcinea, para que ello le recuerde siempreueva identidad y potencial.

Para afirmar el valor o el potencial de alguierg dabe mirarlo con los ojos de la fe 'y
tratarlo acorde con su potencial, no con su corapoento. Goethe lo dijo de este
modo: “Si se trata a un hombre como lo que es,iigegiendo como es; si se trata a un
hombre como él puede y debe ser, llegara a serd@agede y debe ser”. Esto no

equivale a decir que debamos
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confiar en él incondicionalmente; significa quarktemos con respeto y confiemos en
él condicionalmente.

Hay quienes dicen que, para poder gustar a losgjamé primero debe gustarse a si
mismo. Esto esta bien, pero si uno no se conoo®, & controla, si no tiene dominio
de si mismo, es muy dificil que se guste a si migxeepto de una manera superficial.
El autorrespeto verdadero proviene del dominioesabio mismo, de la verdadera
independencia y de la interdependencia yo ganaftagy Si nuestros méviles, palabras
y actos tienen su origen en las técnicas de relasibumanas (la ética personal) mas
gue en nuestra propia esencia interior (la étitaatacter), los demas percibiran esa
inseguridad o ambigiiedad. Sencillamente, no sereapeces de crear y mantener
relaciones yo gano/tu ganas eficaces.

El espacio por donde comenzar a construir cualgelacion esta dentro de nosotros
mismos, dentro de nuestro circulo de influenci&sine propio caracter.* A medida
gue.nos vamos haciendo independientes —proachasados en principios correctos,
orientados por valores y capaces de organizarcytgerespecto a las prioridades de
nuestra vida con integridad—, estamos en condisideeoptar por ser
interdependientes, es decir, capaces de constfagiones ricas, perdurables y

productivas con otras personas.

EL DOLOR AGUDO Y EL CRONICO

Aungue nuestras relaciones con otras personasnas immensas posibilidades de

aumentar la productividad, el servicio,

* Si desea una cinta grabada de Stephen R. Cobeg s6mMo programarse uno mismo
para cambiar, sirvase llamar al teléfono 1-800-2ZBF0No debera pagar nada.
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la colaboracion, el crecimiento y el aprendizagenhién pueden causarnos los mayores
dolores y frustraciones. Y en tal caso seremos eoagcientes del dolor, porque éste
sera agudo.

Podemos vivir muchos afios con un dolor cronicoadaipor falta de vision, liderazgo
o direccidn en nuestras vidas personales. Podesntisn®s vagamente inquietos o
incbmodos y en ocasiones dar algunos pasos panarcese dolor. Pero como éste es
cronico, acabaremos por acostumbrarnos a él; agremads gradualmente a convivir
con él.

Pero cuando tenemos dificultades en nuestras oakexicon otras personas nos
hacemos muy conscientes del dolor, que a menuithteeso y agudo, y queremos
librarnos de él. Entonces intentamos menguar taersas con técnicas de efecto
instantaneo: los parches de la ética de la peligadalNo entendemos que el dolor
agudo es consecuencia de un problema mas proforédocronico. Y hasta que no
dejemos de tratar los sintomas y comencemos anéanines al problema, nuestros
esfuerzos seran contraproducentes. Lo Unico quarkrgos sera ocultar, ain mas, el
dolor cronico.

La eficacia personal es el fundamento de la eficiaterpersonal. La victoria privada
precede a la victoria publica. La fortaleza de da&ray la independencia son los
cimientos de una auténtica y eficaz interaccionlosrdemas. Dag Hammarskjold,

ex secretario general de las Naciones Unidas, poiden cierta ocasion una frase
profunda y de largo alcance: “Es mas noble brirelaosnpletamente a un individuo
gue trabajar diligentemente por la salvacion derlasas”.

Dicho de otra forma, yo puedo dedicar ocho, didp@e horas por dia, seis o siete dias
a la semana, a las miles de personas y proyeciasteigores, y a pesar de ello no tener
una relacion significativa y profunda con mi prop@yuge, con mi hijo adolescente o

con un intimo colaborador en el trabajo.
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Y reconstruir esa unica relacion requerird masemzbtle caracter —mas humildad,
valentia y fortaleza— que la requerida para sedpdicando ese cumulo de horas a
todas esas personas y causas.

Muchos de los problemas que existen en las organizs mundiales provienen de las
pobres relaciones que reinan en los mas altosasivehtre dos socios de una firma,
entre el propietario y el presidente de la comparientre el presidente y un
vicepresidente ejecutivo. Y hace falta mas nobtezearacter para afrontar y resolver
estos problemas que para trabajar diligentememtan@omultitud de personas y

proyectos que existen en nuestro exterior.

TRES RASGOS DE CARACTER

Los siguientes tres rasgos de carécter son esesgiata la grandeza primaria:
Integridad. Defino la integridad como el valor ques asignamos a nosotros mismos. A
medida que identificamos claramente nuestros v&lgrios organizamos y ejecutamos
pro- activamente en torno de nuestras prioridadiesesina base cotidiana,
desarrollamos la autoconciencia y la autovalorafaémulando —y observando—
promesas y compromisos importantes. Si no podeneas compromisos para nosotros
mismos y para los demas, y cumplirlos, nuestrogpcomisos carecen de todo
significado. Nosotros lo sabemos, y los demas tédmloi saben. Perciben nuestra
ambigUedad y se ponen en guardia.

Madurez. Defino la madurez como el equilibrio emdrgalentia y la consideracion. Si
alguien puede expresar sus sentimientos y conwviesioon valentia equilibrada, con

consideracion
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por los sentimientos y convicciones del otro, es persona madura. Si carece de
madurez interior y de fortaleza emocional, tratie@xtraer fuerzas de su posicion, de
su poder, de sus titulos, de su antigiiedad o dausiilsares.

La valentia se concentra en lograr resultadoseffdd consideracion, en cambio, tiene
mas que ver con el bienestar a largo plazo deda®pas que tienen intereses en la
empresa. La mision basica para administrar la neades, de hecho, aumentar el nivel y
la calidad de vida de todas esas personas.

Mentalidad de abundancia. Estamos convencidos eé&ay de sobra para todos. Esta
mentalidad de abundancia emana de un profundalsedei valor y de la seguridad
personal y da como resultado un reconocimientcs beaeficios y una responsabilidad
compartidos. Nos abre nuevas opciones y alterrsatreativas. Proyecta el gozo y la
satisfaccion personales hacia el exterior. Recoposwilidades ilimitadas para la
interaccion positiva, la evolucion y el desarrollo.

La mayoria de la gente tiene grabada profundani@mentalidad de escasez. Ve la
vida como un pastel que puede terminarse: si aigoma un gran trozo de él, eso
significa que hay menos para todos los demas. Yentrado en las matematicas es el
paradigma. Quienes tienen una mentalidad de eskapagzan mal cuando deben
compartir el reconocimiento, el mérito, el podéo®beneficios. También sufren
cuando tratan de sentirse auténticamente feliceslgxito de otros, incluso —y a
veces especialmente— si ese otro es un miembro ppia familia o de su circulo
intimo de amigos y socios. Es como si, cuando atglagra un éxito o recibe una
consideracion especial, les estuviera robandoakjos.

Un caracter rico en integridad, madurez y mentdlaiaabundancia tiene una
autenticidad que va mucho mas alla de la técniceafacter de una persona esta

irradiando y comunicando constantemente. Si suwadde un lado a otro, si
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usted es ora amable, ora caustico, si su laboagaino encaja con su tarea publica, las
personas no seran abiertas con usted, ni siquiarado necesiten de su amor o de su
ayuda. No se sentiran suficientemente a salvogqraner sus opiniones o sus

sentimientos mas intimos.

ADENTRO-AFUERA, CONTRA AFUERA-AIJENTRO

Las soluciones perdurables a los problemas, keidalil y el éxito duraderos vienen de
adentro hacia afuera. El resultado de lo que wieisele afuera hacia adentro son
personas infelices que se sienten victimas y gadds, con 0jos tan sélo para las
debilidades de los otros y para las circunstantaasyres a los cuales atribuyen la culpa
de su propia situacion de estancamiento.

Algunos miembros de mi familia han vivido en treslas puntos conflictivos del
planeta —Sudéafrica, Israel e Irlanda—, y yo cree guorigen de los continuos
problemas en todos esos sitios reside en el panadigcial dominante de afuera hacia
adentro.

Adentro-afuera quiere decir que si queremos ddiarta confianza motivada por
acuerdos de yo gano/td ganas y soluciones sinérgleaemos controlar nuestras
propias vidas y subordinar los deseos a corto @dme fines y principios mas
elevados. Las victorias privadas preceden a lakgagbHacernos promesas a nosotros
mismos y cumplirlas precede a hacer promesas s yttomplirlas. Y éste es un
proceso continuo, una espiral ascendente de evolggeie conduce progresivamente a
formas mas elevadas de independencia e interdepaade

Los problemas profundos, fundamentales, a los qaeenfrentamos, no pueden
resolverse en el nivel superficial en que se oaigin. Necesitamos un nuevo nivel de

pensamiento
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—basado en los principios de la administracionegfie para solucionar esas profundas
cuestiones. Necesitamos un enfoque basado engioscbasado en el caracter, un
enfoque “adentro-afuera”.

Adentro-afuera significa comenzar primero con n@soinismos —comenzar con la
zona mas interior de nosotros mismos—, con nuepa@ligmas, nuestro caracter y
nuestros moéviles. De modo que, si queremos tenaratrimonio feliz, debemos ser la
clase de persona que genera energia positiva § Elutkgativa. Si queremos tener un
hijo adolescente mas amable y cooperativo, debserasn padre mas comprensivo,
empatico, consecuente y amante. Si queremos tereeliertad, mas campo de accion
en nuestro trabajo, debemos ser un empleado nEeszdle, servicial y colaborador.
Si queremos que confien en nosotros, debemosgerdde confianza. Si queremos la
grandeza secundaria del reconocimiento publicoplsede concentrarnos primero en la
grandeza primaria del caréacter.

El enfoque adentro-afuera afirma que las victquiagadas preceden a las victorias
publicas, que hacernos promesas a nosotros misawsplirlas precede a hacer
promesas a otros y cumplirlas. Adentro-afuera gsraceso continuo de renovacion,
una espiral ascendente de crecimiento, que coralfarenas progresivamente mayores
de independencia e interdependencia eficaz.

A lo largo de toda mi experiencia jaméas he encdotsoluciones perdurables a los
problemas, ni felicidad y éxito duraderos que vendgmafuera hacia adentro. El
enfoque afuera-adentro resulta en personas ingaijge se sienten victimizadas y
paralizadas, concentradas en las debilidades dgrlmsy en las circunstancias y
factores a los que atribuyen la culpa de su praipiacion de estancamiento. He
conocido matrimonios desdichados en los que cadaeros conyuges quiere que el

otro cambie, cada uno confiesa los “pecados” del
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otro y trata de modelar al otro. He visto conflgctibrero patronales en que se
consumen enormes cantidades de tiempo tratandeaeuna legislacion que pueda
obligar a la gente a actuar como si alli reinaadmmente la confianza.

El origen fundamental de los continuos problemasspiproducen en muchas
compafias y culturas ha sido el paradigma socrairtbnte afuera-adentro. Todos estan
convencidos de que el problema esta “alla afugrdé que si “ellos” (los otros) se
avinieran a razones, o repentinamente desapanecetiaroblema se resolveria.

Los principios de la eficacia estan profundamemséaurados entre nosotros, en nuestra
conciencia y en nuestra serena reflexion sobredareencia de vivir. Para

reconocerlos, desarrollarlos y emplearlos comelié alcanzar nuestros mas profundos
propésitos, debemos pensar de forma diferenter lyaree nuestros paradigmas hacia

un nuevo y mas profundo nivel, el nivel “adentraeaf”.

COMO EDUCAR Y OBEDECER A LA CONCIENCIA

La clave para obrar de adentro hacia afuera, aljgana de la grandeza primaria,
consiste en educar y obedecer a nuestra conciese@on humano exclusivo que
distingue la congruencia y la disparidad con lasqggpios correctos y nos eleva hacia
ellos.

Asi como la educacion de los musculos y los nersogital para el atleta y la
educacion de la mente lo es para el endito, laaaiic de la conciencia es vital para la
grandeza primaria. Pero adiestrar la concienciadaamanda mas disciplina. Exige vivir
honestamente, leer buena literatura inspiradoeagrtpensamientos nobles. Asi como
la comida inadecuada y la falta de ejercicio puedennar la condicién fisica de un

atleta, las cosas obscenas o groseras —la mismagrafia—
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pueden originar una oscuridad interior que entarpemiestra mas elevada sensibilidad
y motive la conciencia social del “,Seré descubi&ren lugar de la conciencia natural
del “Qué esta bien y qué esta mal?”.

La educacion de la conciencia comienza en la fardilrante los primeros meses de
vida de cada ser humano y continda alli, indefimielate, a través del ejemplo y los
preceptos paternos. Pero cuando alguien se hage @aresa necesidad, trata de hacer
progresar esa educacion por si mismo. Descubravgnzar a lo largo de la espiral
ascendente implica aprender y comprometerse— y ,hegmeender y comprometerse
una y otra vez hasta no ver el fin de este proceso.

Una persona que tenga una grandeza natural satesgensable de todo lo que hace en
su vida: su tiempo, su talento, su dinero, susgposes, sus relaciones, su familia e
incluso su cuerpo. Reconoce la necesidad de entpl@s sus recursos para fines
positivos, y espera que se la considere responsable

Una persona con grandeza natural devuelve amabjtidaofensa y paciencia por
impaciencia. Hace aflorar lo mejor en quienes tkeam bendiciendo cuando se la
maldice, ofreciendo la otra mejilla, recorriendségunda milla,* perdonando y
olvidando, avanzando por la vida con alegria, erdgeen la bondad potencial de la
gente y en el triunfo final de la verdad.

En el preciso momento en que alguien trata de cbrseeen su propio abogado,
intentando defenderse o justificarse a si mismewwlder en la forma debida el trato
que recibe, queda atrapado en el intercambio dgi@ngegativa. El y su enemigo se
sumergen entonces en el mismo campo de juegohgr@ic, o bien huiran, por caminos
tan destructivos como la manipulacion, la violenl@aetirada, la indiferencia, el litigio

o las batallas politicas.

* Alusion a ML. 5.41: Y a cualquiera que te oblga llevar carga por una milla, ve

con él dos”. [T.]
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Cuanto mas bendecimos a los demas, mas bendicemibsnos. Cuando afirmamos a
las personas y mostramos una creencia profunda espsicidad de evolucion y de
saber perfeccionarse, cuando las bendecimos insiusrs estdn maldiciendo o
juzgando, construimos la grandeza primaria derdrowestra personalidad y nuestro

caracter.

CONSTRUIR SOBRE CIMIENTOS

No se puede dar autonomia cuando no hay confi&nz&o no confia en la gente con
la cual trabaja, deberd utilizar el control en hudgla autonomia. Si uno confia en ella
y establece acuerdos con su ayuda, puede inidiarda para hacer mas poderosas y
productivas las estructuras y los sistemas. Eargenizaciones productivas, todo esta
pensado para ayudar al individuo a ser mas efigagggy que pueda alcanzar los
objetivos de los acuerdos empresariales del yo/tfaganas. Si las estructuras y
sistemas estan mal gestionados, no habra automocoafianza.

En mis seminarios suelo preguntar a los gerentggLtantos de ustedes han sido
capacitados en la concesion de autonomia o la &trarion participativa?”. La mayor
parte levantan la mano. Entonces yo pregunto: ‘W&/agurre cuando ustedes autorizan
a las personas en quienes no confian para queeralna labor?”. “Simplemente no
funciona. Uno debe volver a un enfoque duro de aditnacion por objetivos o a algun
otro enfoque de control para mantener una apasaatecorden en el ambito laboral.”
Luego les pregunto: “¢ Por qué razén, entoncesgdelea@eguir concentrandose en la
capacitacion gerencial? Ustedes parecen resolyeokelema, cuando en realidad se
limitan a menguar los sintomas: pueden conseguativio temporal para el dolor

agudo, pero no estan atacando el problema crénico”.
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Y después los interrogo acerca del nivel organiredi

“¢, Cuantos de ustedes creen que la gran soluci@ister®n reorganizarse, en ejercer
una mejor gestion?”. La mitad levanta la mano. ‘g@os creen que la gran solucion es
rehacer los sistemas?” Un tercio levanta la mantori€es les pregunto:

“Cudles son las consecuencias de trabajar sobsenessles sin haber trabajado todavia
sobre los niveles personal e interpersonal?”. é$puesta es: “Un desastre”.

Estamos todos de acuerdo en que estamos trabajandm ecosistema, un medio en su
conjunto. Y si uno enfoca un problema con algarntistdel liderazgo centrado en
principios en todos y cada uno de los cuatro nsyadkesfuerzo que haga sera
“necesario pero insuficiente”.

Si los propietarios y los directivos carecen déci@r y de competencia, no daran
poder, ni beneficios, ni reconocimiento a los derBao hicieran, sentirian que ellos,
personalmente, estan en peligro. Deben emplearf@d@e adentro-afuera y trabajar
primero sobre el caracter y la competencia, panatoair la confianza y de esta forma
tener poder; entonces podran resolver los problgmase presenten en la estructura y
en los sistemas.

Hasta que los directivos individuales no hayardtkva cabo el trabajo adentro-afuera,
no resolveran los problemas fundamentales de Enargcion, ni podran realmente
delegar poder a otros, por mas que usen el lendebf@der. Su personalidad y
caracter se pondran finalmente de manifiesto.

Debemos trabajar sobre el caracter y la competg@acéresolver los problemas
estructurales y sistémicos. Recuérdelo:

trabaje primero sobre el programador si quiereggerbnar el programa. Las personas
son quienes organizan la estrategia, la estrudagajstemas y los estilos del orden
interno. Estos elementos son los brazos y las méamtss mentes y los corazones del

personal de la empresa.
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5
UNA RUPTURA CON EL PASADO

Casi todas las transformaciones importantes sataies de una valiente ruptura con
las formas tradicionales de pensar.

En los circulos cientificos, las transformacionesiticas, las revoluciones del
pensamiento, las evoluciones en el conocimien&s ydpentinas liberaciones respecto a
los limites arcaicos son llamados “cambios de pagnaa’. Estos se caracterizan por
ofrecer nuevas formas de pensar sobre los viegidgmas.

La palabra paradigma proviene del término griegular:

un patrén o mapa para comprender y explicar ciaspectos de la realidad. Aunque
alguien pueda lograr pequefias mejoras desarrollanelas técnicas, los saltos
cuanticos en el rendimiento y los avances revoh&ios en la tecnologia requieren
nuevos mapas, nuevos paradigmas, nuevas formasndarpy percibir el mundo.

Hace unos 500 afios, por ejemplo, la gente usabzapa que reflejaba su conocimiento
del mundo en esa época. Ese mapa no cambid hastanagxperto navegante y valiente
marino, Cristébal Colon (1451-1506), desafié elesalmnvencional
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navegando rumbo al oeste con la esperanza de desowbnueva ruta hacia las Indias.
Y aunque no logré su propésito, cambio los limiteese mapa, el paradigma del
mundo. Y su ruptura motivé una transformacion dadgor importancia en la historia
mundial.

En cierta ocasion Coldn fue invitado a un banqdetale se le habia asignado el puesto
de honor. Un cortesano superficial, sintiéndose oalgso de él, le preguntd en forma
abrupta:

—Si usted no hubiera descubierto las Indias, ¢ p@tras hombres en Espafia que
hubiesen podido llevar a cabo esa empresa?

Colén no respondié, pero cogié un huevo e invildsgpresentes a que lo hicieran
sostener de pie sobre uno de sus extremos. Toda®ildaron, pero fue en vano; acto
seguido €l lo golpes sobre la mesa hundiendo ua poo de los extremos y el huevo
se mantuvo sin caer.

—Cualquiera pudo hacerlo estar de pie de esa forab@lincrep6 el cortesano.

—Si, suponiendo que hubieran sabido cdmo hacerkplied Colon—. Una vez que yo
les mostré el camino al Nuevo Mundo, era soélo careste seguirlo.

Al cumplirse los 500 afios del descubrimiento de Acaéyo celebraré junto a todos
los americanos el espiritu de exploracion y renaito, un espiritu que caracteriza a

las mejores organizaciones del mundo.

PONER UN MARCO DE PRINCIPIOS EN EL CENTRO
Otro hombre del Renacimiento, Nicolas Copérnic@8t4.543), confecciond un nuevo

mapa de las estrellas, de la misma forma en quan@wlbia trazado un nuevo mapa de

los mares.

84



Por entonces, los astronomos aceptaban la tedrdati@omo egipcio Ptolomeo de
que la Tierra era el centro del universo y no temd&imiento. Copérnico demostré que
la tierra se desplazaba velozmente a través datiesp que el Sol estaba en el centro.
Aunque su paradigma del Sol en el centro fue cenattb una herejia cientifica por
algunos y una blasfemia espiritual por otros, Coigérrompié animosamente con la
tradicidn e inicié una revolucién que marca el cegmab de la ciencia moderna.

En sus escritos De Revolutionibus Orbium Caolesti@opérnico sefiald: “Atribuirle
movimiento a la Tierra puede parecer absurdo angaidurante siglos han aceptado
que la Tierra esta situada en el punto centralidigkerso y es inamovible. Pero no me
acobardan las criticas de ningiin hombre. A traegsrdlongadas y frecuentes
observaciones y siguiendo un conjunto de principiosutables, he descubierto no sélo
que la Tierra se mueve, sino también que cada emasdrdenes y magnitudes de todas
las estrellas y esferas, y mas adn, los mismaossgiebtan tan vinculados entre si que,
en consecuencia, nada podria salirse de su sitimgan lugar sin producir confusion
en todas las partes del universo en su conjunto”.

A lo largo de la historia, los lideres han utilinatiferentes modelos y “mapas” para
dirigir a la gente, en una gama que va desde miitpro paradigma de “la zanahoria y el
garrote”

—donde para crear productividad se empleaban ¢asngensas y los castigos— hasta
relaciones humanas y modelos de recursos humarsoeefirtados, basados en
estrategias de influencias y técnicas de parti@dpac

Espero poder ayudar a que se produzca un camipiarddigma en la capacitacion
gerencial a través de la concentracion, no enmépa nuevo, Sino en una nueva
brajula: “El liderazgo centrado en principios”. Elegndo este paradigma, los lideres

pueden aspirar a transformar sus organizaciones y
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su gente comunicando la perspectiva, clarificanddihes, haciendo que el
comportamiento sea coherente con la creencia gaadoo los procedimientos a los
principios, roles y objetivos. Asi la gente podidaazar un mas alto sentido del aporte
individual a través de su compromiso con la misiéria organizacion.

Es frecuente que no podamos asumir un nuevo panadigentras no hayamos
abandonado el viejo. De la misma forma, mientrasay@amos desechado las
presunciones injustificadas sobre la gente, no eaperar que se produzcan mejoras
duraderas en nuestras organizaciones: no podengrsfitar nuestros recursos
humanos usando técnicas gerenciales manipuladi® s misma forma que no
podemos reparar a Humpty Dumpty con mas cabalindsyhombres. De cualquier
manera, en este mundo trastornado, las cosasatstures. Confundimos eficiencia con
eficacia, conveniencia con prioridad, imitacion aomovacion y pretensiones con
competencia.

En dltima instancia, el estilo de liderazgo quesede adoptar surge del nucleo de
ideas y sentimientos sobre la naturaleza del hooplgauno tiene. Sea lo que fuere lo
gue alguien tiene en el centro de su vida —el joab&| placer, el amigo o el enemigo,
el conyuge o uno mismo, los principios o las passen, eso afectara su percepcion. Y
la percepcidén es lo que gobierna las creenciasclitsides y los comportamientos.
Suscribo la idea de “Yo les ensefio principios aio® y ellos se gobiernan a si
mismos”, porque la considero un enfoque esclarealta direccion y el liderazgo.
Los individuos y las organizaciones deben ser gisigabr un marco de principios
probados. Son leyes naturales y valores socialesativos que han emergido
gradualmente a lo largo de los siglos a travésde gran sociedad, de toda civilizacién

responsable. Afloran con la forma de valores, ideasnas y ensefianzas
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gue enaltecen, ennoblecen, satisfacen, dan podspiean a la gente.

Al igual que el cambio de paradigma en el terraantiico, el cambio en el patrén
gerencial puede transformar completamente nuessiianvdel mundo y finalmente
nuestra propia organizacion. Mientras los admiadkires deben fijar su mirada en el
suelo, los lideres deben hacerlo en el horizont teaer una vision y direccion claras.
Dice el refran que donde no hay vision los homperecen. Esto es asi porque escogen
objetivos y los persiguen —trepando por la prova@réscalera del éxito—, antes de
definir su misién y clarificar sus valores. En cetigencia, cuando llegan al altimo
peldafo, descubren a menudo, descorazonados, gsedlera esta apoyada en la pared

equivocada.

PROCESOS PARA LIBERAR EL POTENCIAL

En el terreno de la fisica, Newton articul6 laskeyde la fuerza y la gravedad dentro de
una teoria totalizadora, correcta para su eépoca.lenorme energia que existe en el
interior del a&tomo permanecio oculta hasta Alieert Einstein (1879-1955) encontro

la llave. Su principio de la relatividad traté anateria y a la energia como elementos
intercambiables, no diferentes, y revolucioné elgaeniento cientifico con nuevas
concepciones del tiempo, el espacio, la masa, elmiento y la gravitacion.

En sus Notas autobiograficdsnstein escribe: “Perdoname, Newton. Tu encontraste
absolutamente el Gnico camino que, en tu épocaapescubrir un hombre dotado de
los mas jtitos poderes del intelecto y de la oveketd. Los conceptos que tu creaste aln
dominan nuestra forma de pensar en el terren@fiaimque hoy sabemos que deben

ser sustituidos por otros mas alejados de la ed&ela experiencia inmediata

87



si queremos intentar una comprension mas profuada fbrma en que estan
interrelacionadas las cosas”.

Cuando el diminuto atomo se rompio, una enormegéagrun enorme poder fueron
liberados. De la misma forma, el objetivo de todmgpama de desarrollo de recursos
humanos deberia ser el de liberar el tremendo popetencial creativo de la gente, al
hacerla parte de un proceso de cambio y desagqodasea significativo.

El liderazgo centrado en principios afirma que ékralto nivel de la motivacion
humana es la sensacion de contribucion persoratsidera que los seres humanos son
el capital mas valioso de las organizaciones —cmsponsables de determinados
recursos— y que el ser responsable es la clavedparabrir, desarrollar y administrar
todos los otros capitales. Cada individuo es recidimocomo un agente libre, capaz de
logros inmensos, no como una victima o un instrammitado por las condiciones y
el condicionamiento.

El plan de capacitacién que acompafia a este paradigta orientado hacia un proceso,
no hacia un producto. El proceso de desarrollorozgaional consiste, primero, en
reunir y diagnosticar los datos; segundo, en sigeaclas prioridades, los valores y los
objetivos; tercero, en detectar y evaluar las radiievas; cuarto, en planear y decidir los
pasos practicos, y quinto, en comparar los resadtatitenidos con las metas y
objetivos originales.

El siguiente proceso de desarrollo debe ser pategrial de todo programa de
capacitacion que se ponga en practica. Primerehapder el contenido del programa,
la esencia de las lineas basicas que se presbotmando en primer término no
comprender los principios elementales. Segundolianip que usted ha aprendido con
sus propias ideas y pensamientos. Tercero, enskefiiterial, compartiendo lo que se
ha aprendido con otras personas para aumentamiarension, crear un vocabulario

comun para el cambio y desbloquear la percepciéon

88



que los demas tienen de usted. Cuarto, aplicarinsipios, poniéndolos a prueba en
sus circunstancias inmediatas. Y quinto, contiolaresultados.

Todo crecimiento real se caracteriza por este poode desarrollo paso a paso. Cuando
los individuos se ven capacitados en los princigErenciales a través de este proceso,
se liberan de sus viejos tables y de sus arcaatosnges de comportamiento, y estan
cada vez mas motivados y orientados interiorméhteiando las personas y las
organizaciones estan capacitadas de esta fornmjlites maneras de lograr que sus
estructuras, sistemas y estilos sean mas y masugsrigs con sus misiones, valores,

roles y metas.

PROGRAMAS PARA ROMPER LAS BARRERAS

El piloto Chuck Yeager (1922) inici0 la era de Volos supersonicos el 14 de octubre
de 1947, cuando rompié la barrera del sonido, #ajespecie de “invisible muro de
ladrillos”. Algunos cientificos prominentes parecgisponer de “datos soélidos”
respecto a que esa barrera era impenetrable. @&dgeron taxativamente que tanto el
piloto como el avion se desintegrarian cuando akoam la velocidad Mach 1, o que el
piloto perderia la voz, retrocederia en edad dimaifuers golpes. A pesar de ello, ese
historico dia Yeager alcanzé una velocidad de vdel®126 kildmetros por hora (Mach
1,06) en u avion Bell Aviation X-1. Tres semanaspigs alcanzé Mach 1,35, y seis
afos mas tarde vol6 a la increible velocidad d& Z88metros por hora (Mach 2,44),
poniendo fin al mito de la barrera impenetrable.

En su autobiografia, Yeager escribe: “Cuanto mgisilodmas suave se hacia el vuelo.
Repentinamente el indicador Mach comenz6 a os8lario hasta 0,965 y luego salto

en la escala. jCrei que estaba viendo visiones@b&solando a
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velocidad supersonica y el vuelo era tan suave anrasero de un bebé: mi abuela
hubiese podido ir sentada alla atras, sorbiendorlada. Yo estaba estupefacto.
Después de tanta ansiedad y de tantas prevenciongser la barrera del sonido era
realmente algo decepcionante. La barrera del spludkesconocido, sélo era una
incursion a través de una especie de gelatina iekpammo circular en una autopista
perfectamente pavimentada. Mas tarde comprendéspienision habia terminado en
una decepcién porque la verdadera barrera no estadlecielo, sino en nuestros
conocimientos y en nuestra experiencia acercaudb\supersonico”.

Una vez rota la “barrera del sonido”, nos enfremtstodavia a lo que muchos
consideran un obstaculo mucho mas dificil de supkrébarrera humana”. En la
actualidad, romper la “barrera humana” o statudgita labor diaria es, para muchos
directivos, tan dificil como lo era hace cuatroabfss romper la “barrera del sonido”
para los ingenieros aeronauticos.

¢, Por qué? Porque frecuentemente se considera geertéaes mas una limitacion o un
impedimento que una ventaja y un capital. Asiagb bendimiento es institucionalizado
a menudo en las estructuras, en los sistemass gmdoedimientos y en los procesos de
la organizacion. Algunos ejecutivos pilotan suséis como si fuesen aeroplanos de un
solo motor, con hélice a baja velocidad y altureQy la obstinada conviccién de que el
menor intento de lograr un alto rendimiento lesrfgodacer perder el control y
estrellarse.

Sin embargo, hay unos pocos directivos bien cagdusty valientes que estan
rompiendo la mitica barrera humana y demostrandcegiposible obtener un aumento
del rendimiento humano del 500 por ciento —no si@los por ciento— sin que, como
antes se ha dicho, nadie pierda la voz, ni ret@edd adolescencia, ni sufra violentas

sacudidas. Las personas que trabajan en orgamesaile alto rendimiento tienden
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,en realidad, a ser mucho mas saludables y feficesisamente porque se las trata
como lo que son: el recurso mas valioso de la @geidn; por ello, todos se ayudan
mutuamente para mejorar los niveles de calidadguymtividad. También tratan de
capacitar a los demas en los principios y practieda gerencia “supersonica’ y tienen
una fe franca en su potencial para elevarse pamearde la competencia.

Los programas de capacitacion y desarrollo debeman(le forma natural de la
perspectiva, la mision y los principios de la emsprddeben intentar aumentar el poder
de la gente para elevarse, mantener el rumbo, avananosamente hacia lo
desconocido, guiandose mas por la imaginacién queapnemoria, y finalmente dejar
atras sus miedos y fracasos del pasado. Muchosdnds y firmas comerciales
necesitan dar un salto cuantitativo en su labacghun saludable cambio en sus
habitos, una modificacién importante de sus direet; en caso contrario, seguiran

acumulando errores, y uso es evidente que no foacio

COMO SUPERAR LA INERCIA DEL PASADO

Para lograr romper con los viejos habitos y elabottas nuevos, se debe aprender a
manejar las fuerzas restrictivas y aprovechardaszfis impulsoras para alcanzar la
victoria privada cotidiana.

Superar la inercia del pasado depende en gran enddidisponer de una clara
identidad y un solido fin, de saber quién es ugtqdé es lo que quiere llevar a cabo. El
trabajo mediocre a menudo es atribuible a defi@@snen la organizacién vy la fijacion
de prioridades. Una gestion poco vigorosa es aadande raiz con facilidad por las
emociones, por los estados de animo y por lasngtancias.

Las personas muy eficaces siempre llevan consgagendas.
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Sus horarios son sus sirvientes, no sus amos. Ragaioda su semana y se adaptan a
esa organizacion cada dia. Sin embargo, no haoai@s caprichosos en sus planes.
Ejercen la disciplina y la concentracién, y no@mesten a los estados de &nimo ni a las
circunstancias. Reservan en sus agendas porcienesrpo determinadas para la
planificacion, la elaboracion de proyectos y db#ja creativo importante. Desarrollan
las actividades menos importantes y menos tralmmsmndo sus niveles de fatiga son
mas altos. Evitan hacer el trabajo de escritorie d&una vez y no revisan los papeles y
documentacion a menos que previamente hayan plaeaér algo con ellos.

Defino la disciplina como el habito de hacer y clinggomesas y de respetar los
compromisos. La disciplina es la clave para sugaraercia del pasado. Si
comenzamos por lo mas pequefio podremos fortalemgdug@mente nuestro sentido del
honor personal y desarrollar nuestra capacidadderly cumplir grandes promesas.
Finalmente, nuestro sentido del honor personabrsalécera mucho mas que nuestro
estado de animo. Debemos, pues, hacer promesaslooedad, porque tendremos que
cumplirlas.

Escribir y mantener a la vista los compromisos apleptamos sirve de ayuda a
menudo. Recientemente he confeccionado mi progiersa para ello: el Organizador
Basado en los Siete Habitos. Registrar nuestres soimetas fortalece nuestro sentido
decisorio y nos recuerda que debemos administestrautiempo y los otros recursos
con el fin de cumplir nuestras promesas.*

Usted puede comenzar este proceso prometiendddesara determinada hora de la

mafana, independientemente de

* Si desea usted que se le suministren, de forauaita, los planes de realizacion
semanales para todo un mes del Organizador dedtestbitos, puede llamar al
teléfono 1-800-255-0777.
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como se sienta. Luego prometa que empleara la @ihoga de una manera muy
provechosa: planificando el dia y preparandose glaMdespués, cumpla esas
promesas. Descubrira que el principio de cumpliylde honrar los compromisos es
enormemente beneficioso. Nos conduce a una aut@estinsistente y a una soélida

integridad personal, que son el cimiento de tods®kitos verdaderos.

TRES GRANDES FUERZAS

La astronautica nos ensefia que se consume masypaaergia en elevarse y superar la
gravedad terrdquea que en navegar un millén dmkii@s y volver a la Tierra.

De la misma forma, consumimos mas esfuerzo y emeaja iniciar un nuevo
comportamiento. Los viejos habitos ejercen una ps#efuerza de inercia. Por

ejemplo, un dia podemos decidir que vamos a roegreel habito de comer en exceso,
y el Unico resultado que obtenemos es el repetlenogsma promesa al dia siguiente.
Podemos prometer que dejaremos de haraganearsaqu@remos esas cartas atrasadas
y emprenderemos esos proyectos importantes panogeates, para después romper
con esa resolucién y recaer en el callejon sinaagliautoderrotista de tomar
resoluciones solo para volver a romperlas. Entopodsiamos empezar a preguntarnos
si establecer cualquier compromiso tiene algunrvalo

¢, Como podemos romper con los malos habitos y otezs nuevos y saludables?
Primero debemos sentarnos y calcular el costoapreseso, para evitar formular
grandes promesas, poner los cimientos para llevartabo, y al final no ser capaces de
terminar la obra. Si no terminamos lo que comenzamas despreciaremos a nosotros
mismos y seremos despreciados por los demas. Aaemailte, repito, primero debemos

sentarnos a cuantificar los costos y calcularuaszias restrictivas
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para estar seguros de que tenemos suficiente impata intentarlo.

El analisis de los campos de energia nos ensefienqeuealquier medio actian fuerzas
restrictivas poderosas para sofocar todo impulsvmuCualquier intento serio de
cambiar un habito debe tener esas fuerzas en c&mtacidimos, por ejemplo, cambiar
nuestra dieta, debemos considerar los momentamdsiy situaciones en los que nos
encontraremos. Asi podremos evitar lo que nos eargrugentido contrario y afiadir lo
gue nos ayuda a progresar y llevar adelante nsegtsaluciones.

Los viejos habitos tienen una tremenda fuerza eeim. Romper con los habitos
profundamente arraigados de la holgazaneria,tiaa;rél comer y el dormir en exceso
exige algo més que un poco de fuerza de voluntstdrémos lidiando con aspectos
basicos del caracter y deberemos lograr ciertod@eorientacion o transformaciéon
fundamental respecto a ellos.

A menudo nuestra propia resolucion y fuerza dentallino bastan. Necesitaremos de
la fuerza renovadora de una alianza con otras passgue estén comprometidas en lo
mismo y de establecer relaciones en las cualesa@mms hacer algo determinado. El
éxito de grupos como Alcohdlicos Andonimos es unocigemplo del poder de las
asociaciones de apoyo mutuo.

De cualquier manera, al principio el cambio sefiitiUna vez que hayamos decidido
cambiar, elevarnos, tal vez tengamos que sacrifigastra “libertad” de hacer lo que
nos venga en gana o lo que sea mas natural errogdusta que los nuevos habitos
estén consistentemente formados y nuestros desamdvér a los viejos hayan sido
derrotados. Nos sentiremos en retirada, enfrenté@da antojos, rutinas y tendencias.
Y de la misma forma en que los astronautas sea@rdglos por el dictamen del

cosmos a medida que se van
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liberando de la inercia de las “fuerzas g” de Evgdad, nosotros experimentaremos
algunos cambios bruscos a medida que intentemesasup inercia del pasado.

Hay tres grandes fuerzas que nos aferran a nuesélos habitos: los apetitos, el
orgullo y la ambicion. Aunque ya las hemos estunlien el capitulo 3, aqui las
repasaremos nuevamente:

Primera: los apetitos y las pasiones. Todos sucuoga menudo al impulso de los
apetitos, a los antojos y a las ansiedades psicakdel comer y del beber, por
ejemplo. Hay muchos esclavos de sus estomagosysdadicciones. Los estdomagos
controlan sus mentes y cuerpos, lo cual siempne f@steriores consecuencias.
Cuando somos excesivamente indulgentes con nosoisasos, somos también menos
sensibles a las necesidades de los demas. Nost@isgs con nosotros mismos y
vertemos ese disgusto sobre los otros, en ocasioes$a menor provocacion. De ahi
que, cuando nuestros apetitos y pasiones nos tamtmevitablemente tenemos
problemas de relacion.

Sir Walter Scott sefiald: “Quien es indulgente asmsentidos ante cualquier exceso se
hace odioso a su propia razon, y para gratifidarestia que hay en él, disgusta al

hombre y provoca el conflicto entre sus dos nataes”.

« Segunda: el orgullo y las pretensiones. Si nertess seguridad en nuestra autoestima,
miramos el espejo social bus- cundo alli nueseatidad y la aprobacion de los demas.
El concepto que tenemos de nosotros mismos prodiet@que ION demas piensan de
nosotros. Acabamos orientando nuestras vidas enabsatisfacer sus expectativas.
Cuanto mas vivimos en funcién de lo que los derspsran de nosotros, mas Inseguros
y pretensiosos nos hacemos. Nuestras expectativasian, fluctian nuestras

opiniones. Y a medida que vamos
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aceptando juegos y asumiendo roles, que vamos indegaisioneros de la vanidad y
del orgullo, nos engafiamos a nosotros mismos yesdonos amenazados, luchamos
por mantener nuestra falsa fachada.

Tercera: las aspiraciones y la ambicién. Cuandammest cegados por la ambicion,
primero tratamos de ser comprendidos y de alcdazforia, la posicion, el poder y el
ascenso en lugar de considerar el tiempo, el talel#s posesiones como algo de lo
cual somos responsables y por lo cual debemosrremeiitas. Los individuos con
aspiraciones son intensamente posesivos. Toddeligpmetan en funcion de lo que
pueden obtener para ellos. Convierten a todosdogd en competidores. Sus
relaciones, incluso las mas cercanas e intimasldiea ser competitivas. Emplean

diversos métodos de manipulacion para alcanzdirmss

LA VICTORIA PRIVADA COTIDIANA

Si logramos superar los impulsos de la carne pespeitarnos temprano —haciendo
gue la mente triunfe sobre el colchbn— experimentas nuestra primera victoria del
dia. A partir de aqui podremos avanzar en otresrtes, porque las grandes cosas se
cumplen con pequeiios medios.

Esta victoria a primera hora de la mafiana da umsas&n de logro, de superacion y de
dominio, y esa sensacion nos impulsa a venceifiaslthdes y a remontar los
obstaculos que se nos presentan posteriormentatodel dia. Comenzar el dia con
una victoria privada sobre uno mismo es una bueareera de romper viejos habitos y
construir otros nuevos.

A medida que nos ejercitemos en la disciplina aehauando estamos frescos y en

primer lugar, el trabajo importante
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y dificil, postergando para otro momento las tagearsutinas, nuestra capacidad para
dar mas de nosotros mismos y para desempefiamosiraga aumento. Actuando asi,
somos el producto de nuestras decisiones, de agesatas y planes, en lugar de serlo
de nuestro estado de animo y de las circunstancias.

Todos debemos afrontar nuestras batallas privddiaslos tenemos la posibilidad de
vivir nuestras batallas publicas en nuestras meatdss de librarlas en la realidad. De
esta forma, podemos vivir realmente los desafiesnps aportara el dia, antes que éstos
se presenten. Podemos afrontar las aspiracionegoiEmo, las inclinaciones negativas,
la impaciencia, la colera, la holgazaneria y kesiponsabilidad, luchar contra ellas y
ganar la batalla en nuestro pensamiento, anteaalt en la practica.

Asi, cuando llega la hora de la batalla publicasHdeesiones y tensiones que pesan
sobre nuestras vidas— tendremos la fuerza intguemos permita enfrentamos a ellas
a partir de un marco de principios correctos. Gémnbatalla privada antes de entrar en
el ruedo publico es otra clave para romper loosgigabitos y construir otros nuevos.
He aprendido que no es posible obtener victoridiga’s perdurables a menos que

antes hayamos alcanzado una victoria privada ratund

ESTAR EN CONDICIONES ES MUY IMPORTANTE

Aumentamos nuestra capacidad de adquirir y abanddfétos casi del mismo modo
en que aumentamos nuestra capacidad pulmonar neediaprograma de aerobic.
Es evidente que no podemos correr mas rapidamenteqiie nos permiten nuestras
fuerzas. Debemos dosificamos gradualmente. El aeeslun programa activo de

ejercicios que se basa en el concepto del desaom@tiente de reservas de
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poder en el cuerpo, las cuales suministran recarsasla uno de los sistemas. ‘Todo
aquel que lleve un estilo de vida sedentario yesesometido a exigencias fisicas
descubre que su cuerpo pide oxigeno a gritos. esstema circulatorio esta
subdesarrollado, y cualquier deficiencia grave puszhrrearle una apoplejia, un ataque
cardiaco o la muerte.

El principio consiste, pues, en avanzar regulaagigalmente, por medio del ejercicio
cotidiano del temple emocional, en la acumulaciémegervas de vigor animico a las
cuales recurrir en momentos de tension.

En lo que se refiere a la formacion de nuevos bapél ejercicio aerobico que
recomiendo consiste en hacer cotidianamente dasccbsampliar la perspectiva, y 2)
adoptar algunas decisiones y compromisos a ladwesd perspectiva. Los seres
humanos tienen la capacidad de trascender, deséepar encima de lo circunstancial
y entender lo que esta ocurriendo y lo que deloexiair. Debemos tomarnos el tiempo
necesario para planear y adoptar algunas decisiladsiz de esa comprension. “Lo
mas importante jamas debe quedar a merced de losnmaportante”, dijo Goethe. La
planificacion cuidadosa nos ayuda a mantener uidsette la perspectiva, del fin y de

las prioridades.

CINCO SUGERENCIAS

Si llevamos a cabo los cinco puntos que enumerangostinuacion tendremos la
solidez necesaria para resistir en los momentdslds, en los tiempos de prueba.

* Nunca hagamos una promesa que no vayamos a cumpli

» Hagamos promesas, tomemos resoluciones y asuntam@somisos significativos
de hacer las cosas mejor y de ser nosotros misrej@sas; compartamos esos

propdsitos con un ser querido.
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* Empleemos el autoconocimiento y seamos muy $a&bsotn cuanto a las promesas
gue hacemos.

» Consideremos nuestras promesas como una muestrgedtra integridad y de nuestra
fe en nosotros mismos.

* Recordemos que nuestra integridad personal centi@| es la base de nuestro éxito
con los demas.

He aqui una practica simple que puede impulsaalaazar en su basqueda, a largo
plazo, de la excelencia, y en su lucha por la \Edamadurez (valentia equilibrada con
consideracion) y por la integridad. Antes de paprueba su nuevo habito o
comportamiento deseado, deténgase para controlasique y reagrupe sus recursos.
Disponga su mente y su corazoén. Elija su estadmitheo. Escoja proactivamente su
respuesta. Preguntese: “, COmo puedo responder enefia situacion?”. Opte por
actuar con lo mejor de si mismo, y esa opcion akzdira su ambivalencia y renovara
su determinacion.

Cuando todo ya esté listo para el lanzamientcadtr®nautas dicen: “Todos los
sistemas funcionan”. Esto significa que todo estalequilibrio y orden necesario para
operar. Pueden disfrutar de un lanzamiento sereaalizar maniobras importantes en
el espacio porque todo esta coordinado, armoniggaeparado para entrar en
movimiento.

Podemos usar la expresion “todos los sistemasdnani’ como una buena forma de
indicar que todos los sistemas estan listos pavarhos a la altura planeada. Cuando
nuestro sistema de habitos y nuestro sistema deegaho estan sincronizados, nos
vemos sometidos a dudas y resistencias interreamgnudo la mision fracasa. El
comportamiento activo, positivo, refuerza nuedinasnas intenciones y resoluciones.

Las acciones —el quehacer concreto— pueden maoditdas las
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fibras de nuestra naturaleza. La accion cambiatraueision de nosotros mismos.
Nuestro comportamiento personal es en gran medsidtado de este combustible que
se crea a si mismo.

En consecuencia, si alguien hace una promesa pdeocumple, existe el peligro de
gue su caracter sufra un colapso importante. Sarfe@mtegridad estan en peligro. Su
autoestima tiende a disminuir, acaba forjando tratediferente de si mismo y adapta
su comportamiento a él. Pero si nos enfrentamasuadamente a todo nuevo desafio y
lo superamos, gestaremos en nuestro interior uvortigo de libertad, poder y

capacidad de elevarnos a alturas que antes nesguabiamos sofiado.
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6
LOS SEIS DIAS DE LA CREACION

Toda evolucion y progreso reales se llevan a calo p paso, siguiendo una secuencia
natural de desarrollo. El Génesis registra, panpje, que la Tierra fue creada en seis
dias.

‘Todos ellos fueron importantes, a su debido tienigptuz, la tierra, las plantas, los
animales y finalmente el hombre. Este proceso sewlale desarrollo es comun a
todos los aspectos de la vida.

« Cuando en la nifiez aprendemos a darnos la vaedentarnos, a gatear y luego a
caminar y a correr, cada paso es importante. Nwsde pasar por alto ninguno de
ellos.

* En la escuela estudiamos la aritmética antegbakgebra, y ésta antes que el calculo
diferencial. Esta claro que no podemos hacer a@atiferenciales hasta que no
hayamos aprendido el algebra.

* En la construccion sentamos solidos cimientossadé realizar ningun trabajo de

albaniileria y acabado.

101



Conocemos y aceptamos este proceso paso a paseerre fisico e intelectual

porque las cosas saltan a la vista y aportan esi@®oonstantemente. Pero en otras
areas del desarrollo humano y en la interaccioiak@lemos tomar atajos para llegar
al proceso natural, sustituyendo la prioridad pardnveniencia momentanea, la
innovacion por la imitacion, el caracter por larégacia, la sustancia por el estilo y la
competencia por las pretensiones. A menudo naansadt algunos pasos vitales para
poder ahorrar tiempo y esfuerzo pero seguimosaesperanza de recibir la
recompensa deseada.

Es una esperanza yana. No existen atajos paraatroéo de las habilidades
profesionales, del talento —como tocar el pianaloldr en publico— ni de nuestras
mentes y caracteres. En todos los aspectos ddddanaly etapas o procesos de evolucion
y desarrollo, y el concepto de los seis dias @edacion se aplica en todos y cada uno
de los pasos.

¢, Qué ocurre, por ejemplo, cuando alguien intergarcon atajo en su proceso cotidiano
para aprender a jugar al tenis? ¢ Cual es el rdsudfaun jugador a nivel del tercer dia
se le ocurre alguna vez jugar al nivel del sexéopdira causar una mejor impresion? ¢ 0O
qué pasaria si usted hiciera creer a sus amigogwpte tocar el piano a nivel del sexto
dia cuando su verdadero nivel actual de habilidémless del segundo dia? Si usted en
golf esta en el tercer dia y compite con un jugadgo nivel es del quinto dia, ¢puede
seriamente pensar en vencerlo?

Las respuestas son obvias. Sencillamente, es ibipdmirlar, ignorar o buscar atajos a
este proceso de desarrollo. Va contra la naturajetzalo intento de dar con un atajo
concluye en confusién y frustracion. Si yo estogkesegundo dia en cualquier terreno,
y quiero avanzar hasta el quinto dia, debo daraso pdelante hacia el tercer dia. Ni los

rodeos, ni los atajos, ni las pretensiones o apaés, ni el querer aparentar
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otra cosa, ni el mayor empefo en “vestirse paéxigd” podran compensar la carencia
de habilidad y de juicio.

El progreso implica aceptar el hecho de que acertensoy un hombre del segundo dia
y negarme a pretender ser cualquier otro.

Si los estudiantes no quieren que el maestro sgpa aivel estan —por no hacerle una
sencilla pregunta o por no revelarle su ignoranciae-aprenderan ni creceran. Una
persona no puede pretender ser mucho més de lesgfiealmente serd descubierta.

Admitir que ignoramos algo suele ser el primer gesma nuestra educacion.

CRECIMIENTO INTERIOR

Ahora bien, en lugar de considerar el crecimientbabilidades o conocimiento,
consideremos el crecimiento interior de un indieidBupongamos, por ejemplo, que
una persona esta intelectualmente en el quintgpdfa,emocionalmente sdlo en el
segundo. Todo marcha como corresponde cuando &rglal y las cosas van bien. Pero,
¢,qué pasa cuando confluyen la fatiga, los problen@smoniales, la presion
financiera, los hijos adolescentes poco coopersitios chicos que holgazanean en la
escuela y los teléfonos que suenan?

Una persona emocionalmente inmadura puede queghleamente a merced de las
emociones de la colera, la impaciencia y la conifulde criticar, a pesar de que su
actuacion publica, cuando las cosas iban biengkabimpedido detectar esa deficiencia
interior, esa inmadurez.

Los atajos en el proceso natural de desarrolloamme son evidentes en el terreno
emocional, social y espiritual. Podemos “posarpgrantar. Y podemos salir bien
librados durante un tiempo aungue sea a costaasafpa noche en vela”. Podemos

incluso engafarnos a nosotros mismos. Pero la riaayor
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de nosotros sabemos cOmo somos realmente por demtdrobién lo saben algunas de
las personas que viven o trabajan con nosotros.

Para relacionarnos eficazmente con nuestros cglegastro cényuge y nuestros hijos,
necesitamos fortaleza emocional, porque debemes@dgr a escuchar. Para ello se
requiere paciencia, ser receptivos y el deseo ohgpm@nder. Cuando somos receptivos,
corremos el riesgo de que nos manipulen, de daidos§. Y si estamos seguros de tener
razon, no queremos cambiar. Nos resulta mas faceuos y dictar y ordenar cosas a
los demas. Es mas facil operar desde nuestro envetional del segundo dia, aunque

dando consejos del nivel del sexto dia.

ANTES DE DAR HAY QUE POSEER

En una ocasion intenté ensefiar a mi hija el vaarainpartir cuando todavia no estaba
preparada para asimilarlo. Lo que yo estaba hagieral de hecho, intentar que
avanzara del segundo dia al quinto dia a fuerZadbnes.

El dia de la fiesta de su tercer cumpleafios vobasa y la encontré en un rincon del
vestibulo, aferrada de forma desafiante a todosegiados, porque no queria que los
otros chicos jugaran con ellos. Percibi la presedeiotros padres que observaban ese
despliegue de egoismo. Me senti en una situacid@amrosa porque yo era profesor en
el terreno de las relaciones humanas, y pensésgisepersonas esperaban algo mejor de
mi y de mis hijos.

El clima de la habitacion estaba cargado, conti@ms @hicos arracimados alrededor de
mi hija extendiendo sus manos, pidiéndole que égasé jugar con los regalos que
acababan de hacerle, y con ella negandose catagé@nde, por supuesto, a compartir

nada. Uno de los valores fundamentales en los que
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nosotros creemos es precisamente el de comp&éhd ensefiar a mi hija a compartir
—me dije—. El valor del compartir es una de nuastraencias basicas.” Y puse
manos a la obra siguiendo el proceso que pasatarnel

Mi primer método fue simplemente suplicar:

—¢ Escucha, querida, por favor, podrias compantirtes amigos los juguetes que te
han regalado?

La Unica respuesta que obtuve fue:

—No.

Mi segundo método fue razonar:

—Escucha, querida, si compartes tus juguetes éom ajui, en casa, cuando vayas a
sus casas ellos compartiran sus juguetes contigo.

—iNo! —volvié a contestarme.

Yo me iba sintiendo cada vez un poco mas molestedida que se hacia evidente que
no tenia influencia sobre ella. Mi tercer métode $obornar:

—Mira, querida, si compartes los juguetes, te dagésorpresa especial que he traido
para ti: un trozo de goma de mascar.

—iNo quiero goma de mascar! —exploto ella.

A esa altura yo ya me estaba exasperando. Mi co@todo fue amenazar:

—Si no lo compartes te veras en serias dificultades

—No me importa. Son mios. jNo tengo por qué conrjizst

Mi ultimo método fue la fuerza. Tomé simplementgualbs de los juguetes y se los di a
los demas nifios, diciéndoles:

—Aqui estan, chicos: jugad con ellos.

Quiza mi hija necesitara pasar por la experieneipaseer cosas antes de poder darlas:
a menos que poseamos algo, nunca podremos ddrierga. Pero en ese momento
atribui mas valor a la opinién de los padres gueatservaban que al crecimiento y
desarrollo de mi hija y a nuestra relacién. Hice un
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juicio inicial: yo tenia razon, ella debia compraytestaba equivocada al no hacerlo.
Basado en ese juicio, quise manipularla hastaigabrfente la forcé.

Ella estaba en el segundo dia, y yo le impuse ypectativa del quinto dia, por la
sencilla razén de que yo estaba emocionalmentésagendo dia. Yo no podia 0 no
queria dar paciencia y comprension, jpero espaenaballa si los diera! Si hubiese sido
mas maduro, le habria permitido optar entre cormgarto compartir. Quiza después de
haber razonado con ella, podria haber intentarateadr la atencion de los chicos hacia
un juego interesante, liberando a mi hija de t@dapeesion emocional. Desde entonces
aprendi que, una vez que mis hijos adquieren ursasin real de posesion, lo
comparten todo de forma natural, libre y espontéesde.

Hay un tiempo para ensefar y capacitar, y un tigpapa no ensefar. Cuando las
relaciones estan tensas y cargadas de emocionetergb de ensefar y capacitar es
percibido a menudo como una forma de juicio y rechilay un enfoque mejor:
quedarse a solas con la persona en cuestion \tidsalore el principio en privado. Pero
esto exige, una vez mas, paciencia y control mteréquiere, en sintesis, madurez

emocional.

TOMAR FUERZA PRESTADA PRODUCE DEBILIDAD

Ademas de los padres, hay muchos directivos, Bdeodras personas que ocupan
puestos de autoridad que son competentes y capéieegn conocimientos (estan en el
sexto dia), pero emocional y espiritualmente samanfuros (estan en el segundo dia).
Esto los puede llevar también a intentar compessadeficiencia o brecha tomando
fuerza prestada de su puesto o autoridad.

¢, Como reacciona la gente inmadura ante las pre$ione
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¢, Como reacciona el jefe cuando sus subordinadbagemn las cosas a su manera?

¢, Como lo hace la maestra cuando sus alumnos quasso punto de vista?

¢, Cémo trata un padre inmaduro a una hija adolesceando ésta lo interrumpe con
sus problemas? ¢ Como trata de corregir ese paairdigp menor fastidioso? ¢ Coémo
trata una diferencia con su conyuge sobre unalditiestion emocional? ¢ Como se
enfrenta a los desafios que se le presentan eabajd?

Una persona emocionalmente inmadura tendera a foeraa prestada de su puesto de
trabajo, de su fuerza fisica, de su experiencigudatelecto y de sus emociones para
compensar el desequilibrio de su caréacter. ¢ Y oércqnsecuencias? A la larga,
terminaré desarrollando la debilidad en tres faceta

Primero: desarrollara la debilidad dentro de simisTomar fuerza prestada del puesto
de trabajo que ocupa o de la autoridad refuerpacnia dependencia de factores
externos para lograr que las cosas se hagan etued.f

Segundo: desarrollara la debilidad en los demé&sdemas aprenden a actuar o a
reaccionar por miedo o conformidad, coartandowagrgpia capacidad de razonar, su
libertad, su crecimiento y su disciplina interior.

Tercero: desarrollara la debilidad en las relagofstara cada vez mas tenso. El miedo
sustituira a la cooperaciéon. Todas y cada unagdpdesonas implicadas se haran un
poco mas arbitrarias, mas inestables, mas defensiva

Para ganar una discusion o una disputa, una peesoneionalmente inmadura usa sus
puntos fuertes y sus capacidades para arrincdaagemte. Aunque gane la discusion,
pierde. Todos pierden. Su propia fuerza se tramsf@n su debilidad.

Concretamente, siempre que tomamos fuerza predéadaestras posesiones, puestos,

titulos, apariencias, acreditaciones
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, Simbolos de status o logros, ¢ qué nos pasa cesadacambian o desaparecen?

La respuesta es obvia: quedamos paralizados pdeklalsdades que hemos
desarrollado en nosotros mismos, en nuestrasoakgly en los demas. Quien suele
tomar fuerza prestada perdera finalmente su infiaesobre aquellos a quienes mas
desea impresionar. Sus hijos se sentiran dismisyidgprimidos y tendran un bajo
sentido de su propio valor, de su identidad y dedwridualidad. Quienes trabajan con
él se rebelaran y le devolveran golpe por golpenagtiendo a menudo precisamente
contra las cosas que él mas aprecia.

¢, Cuadles son, pues, las fuentes de las que podeinasrdéuerza sin crear debilidades?
Las Unicas que existen son aquellas que desartaltz@apacidad interior para
enfrentamos a todo lo que la situacion nos demasenédico, por ejemplo, extrae
fuerza del desarrollo de su habilidad y sus coneeitos; un atleta, de su cuerpo
disciplinado, sus piernas sdlidas y sus pulmondgnsos.

Dicho de otra forma, debemos preguntarnos: “¢ Qige esta situacion? ¢ Qué fuerza,
gué habilidad, qué conocimiento, qué actitud?"edente que las posesiones,
apariencias y titulos del médico o el atleta soroseimbolos de lo que se necesita vy,

en consecuencia, no tienen valor en la preguntagsiéormulamos.

IMPLICACIONES PARA EL CRECIMIENTO PERSONAL

Considero que el proceso de desarrollo de los tBais' tiene seis implicaciones
importantes:
« El crecimiento es un proceso naturaé recoge lo que se siembra; el algebra esta

antes que el calculo diferencial, el gateo antesafjgcaminar.
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» Todos estamos en diferentes “diggiveles de crecimiento) en el campo fisico,
social, emocional, intelectual y espiritual. Sirge encuentro en un nivel diferente del
de usted, es posible que las cosas sobre las hadrdbajar y superar usted ya las haya

logrado, y viceversa. Su cuarto dia puede ser guirsto dia.

» Las comparaciones son peligros&lo traen inseguridad, pero a pesar de ello
solemos hacerlas entre nuestros hijos, compafiertvalshjo y otros conocidos. Si
nuestra sensacion de valor y seguridad personade®pe de tales comparaciones,
viviremos muy inseguros y angustiados, sintiénd@uperiores durante un minuto e
inferiores al minuto siguiente. Las opiniones, aodtres y modas son volubles,
cambian constantemente. No existe seguridad ero&as que cambian. La seguridad
interior no viene del exterior. Tomar fuerza prdatde cualquier fuente que no
desarrolle y fortalezca internamente a quien laattmmdebilitara internamente. Mas aun,
el comparar y el tomar fuerza prestada conllevaomhaplacencia y la vanidad por un
lado, y el desanimo y el disgusto con uno mismoepotro. Mientan a la gente a buscar
atajos, a ser dirigida por la opinion de los deraaasyir de las apariencias y a tomar
mas fuerza prestada de fuentes exteriores. Es nmejow compararnos sélo con
nosotros mismos. No podemos concentrar o basatradekcidad en el progreso de
otro; s6lo podemos basarnos en nosotros mismogr@abcomparar a las personas con
las potencialidades que cada una de ellas tidlnegy afirmar constantemente esas
potencialidades y los esfuerzos que hacen ellasgbeanzarlas. Debemos preguntarnos
“¢,De qué modo ella esta haciendo lo que le correlgs®y, en lugar de comparar a una
persona “contra” otra y pagar con amor o castiglueaién de esa comparacion.
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« iNo existen atajos! Continto con la metaforaegtoy en el segundo dia y si quiero
avanzar hacia el sexto, debo pasar por el terceanto y quinto dia. Si pretendo estar
en el sexto dia para impresionar a los demaslaaga seré descubierto. El tratar de
aparentar ser mas de lo que uno es, acaba porqueeérs demas nos pierdan el
respeto, y que incluso nos lo perdamos a nosotigeos. Si ciertas personas estan en
el tercer dia, es inutil y pernicioso que las comapes y critiguemos porque no estan
en el quinto o sexto dia. Se trata, sencillamelgeue no existen atajos.

» Para mejorar, debemos partir de donde estamate donde debiéramos estar ni de
donde esta otra persona, ni tampoco de donde odslpuedan creer que estamos.
Haciendo una flexiobn méas cada dia, puedo llegarcarttreinta en un mes. De la misma
forma, en el campo del perfeccionamiento tambigrdpejercitar un poco mas de lo
gue necesito: un poco mas de paciencia, de com@nenle valentia, y aumentar asi,

lentamente, mi capacidad a través del esfuerzaligtaplina cotidianos.

Creo que el primer y segundo dia significan paradgoria de nosotros ejercer un
mayor control sobre nuestros cuerpos, acostandoleysintandonos temprano,
haciendo gimnasia regularmente, comiendo con moideraquedandonos a trabajar
cuando es necesario aunque estemos cansadosaetdéle muchos que tratan de
dominar los problemas de los dias cuarto, quirdexyo —la holgazaneria, la
impaciencia o el orgullo, por ejemplo— a pesar dge wpdavia siguen siendo esclavos
de sus apetitos. Si no podemos controlar el cuegus exigencias, ¢,como podremos
jamas controlar nuestra lengua o superar nuesigsnes y las emociones de la célera,

la envidia, los celos y el odio? Hay muchos quéraspa los
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frutos de los dias quinto y sexto (amor, espirntizal, sabiduria para tomar decisiones)
y todavia no estan dispuestos a obedecer lasdeyg@simer dia (el dominio de los
apetitos y las pasiones).

La introspeccion nos brinda una comprension pratgsauestras debilidades y también
el poder para superarlas. Muchos de nosotros resrgabsiquiera por donde empezar.
No siempre sabemos qué cosa va detras de la siguiresquema y el proceso de otra
persona puede diferir del nuestro. Lo que paraeiges el quinto dia, puede que sea el
segundo dia para nosotros. Es posible que en arnioento estemos en el cuarto dia y
en el momento siguiente en el primer dia..., jseltratindose de la misma cuestion!
En ocasiones deberemos trabajar un poco en cagela simultaneamente.

Pero la clave de nuestro crecimiento y desarrailé en comenzar por donde estamos,

por nuestro primer dia.
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7
SIETE PECADOS CAPITALES

Mahatma Gandhi dijo que existian siete cosas qdegodestruirnos. Notese que todas
ellas tienen que ver con condiciones sociales ifigas. Notese también que el antidoto
para cada uno de esos «pecados capitales” es piicitexnorma exterior o algo basado
en principios naturales, no en valores sociales.

Ser rico sin trabajar. Esto se refiere a la pradaie obtener algo por nada, manipulando
mercados y capitales de tal manera que uno notdssgar o producir valor alguno,
sino limitarse a manejar personas y cosas. Enlalatad existen profesiones que se
enriguecen con la obtencion de bienes sin trakdagaen mucho dinero sin pagar
impuestos, se benefician de las exenciones deéguahino comparten honestamente las
cargas financieras y disfrutan de todas las predseqde dimanan de ser ciudadano del
pais o miembro de una corporacion, sin asumir @elomeesgo ni responsabilidad.

¢, Cuantos de los sistemas fraudulentos que apane@eros afios ochenta —llamados

a menudo “la década de la codicia™—
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se fundamentaban basicamente en esquemas de “h@gasgpidamente” o en
especulaciones que prometian a quienes las pitaaticdJsted no debera trabajar para
lograrlo™? Esta es la razén por la cual yo me sienthuy preocupado si alguno de mis
hijos entrara en alguna empresa especulativa adgra como hacer un monton de
dinero rapidamente sin tener que pagar los impsiestotras dia.

Algunas organizaciones que acttan por el métodtageramide” y cadenas de
marketing me preocupan, porque mucha gente sericaceson rapidez construyendo
bajo sus pies una estructura que los alimentaabajar. Estas empresas estan
racionalizadas al maximo, pero de cualquier forimadil emocional que las acciona
es la codicia: “Hagase rico sin trabajar demasi@inza deba trabajar al principio, pero
pronto hara fortuna sin trabajar”. Con todo ell@gkivan nuevas costumbres y normas
sociales que provocan confusion con sus critergoscdion.

Es inevitable que la justicia y el juicio no puedaparar- se, lo cual indica que el juicio
de una persona se vera afectado negativamente segiato en que ésta se aparte de
las leyes de la naturaleza. Sus principios basiegmn alterados. Comenzara a contar
mentiras racionales para explicar por qué las dosesonan o por qué no lo hacen. Se
alejara de la ley de la cosecha dentro de los an#siesociopoliticos.

Cuando leemos algo referido a organizaciones gae es problemas, escuchamos a
menudo las tristes confesiones de ejecutivos geementan cOmo se apartaron de las
leyes y principios naturales durante un periodmmienzaron a construir prestado y
especular en exceso, sin detectar realmente ldsrieias ni recibir retroalimentacion
objetiva, y escuchando sélo lo que ellos mismosatle@hora deben pagar

una elevadisima deuda por ello. Deberan trabajar apenas para sobrevivir, sin la
menor esperanza de volver a una situacion saneadaté los proximos cinco 0 mas

anos. Para ellos
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se trata de volver a lo basico y echar mano deloalzo mejor es que, en épocas
pasadas, muchos de esos ejecutivos criticabancasgrvadores que fundaron las
corporaciones, y que permanecian fieles a lo eseacinque fuesen pequefias y sin
deudas.

Placer sin conciencia. El mayor interrogante derosaduros, los codiciosos, los
egoistas y los sensuales siempre ha sido el stguigfQué puedo sacar yo de esto?

¢ Me gustara? ¢ Me facilitara las cosas?”. Ultimaekay mucha gente que parece
desear estos placeres sin conciencia ni sentitlorésponsabilidad, hasta el grado de
abandonar o descuidar completamente a conyug@sseehiaras de hacer “sus cosas”.
Pero la independencia no es el estado méas madiserges sélo una posicion
intermedia en el camino hacia el estado mas avanzathduro: la interdependencia.
Nuestro desafio es aprender a dar y a tomar, adeginteresadamente, a ser sensibles
y considerados. De otra forma, en nuestras actieslalacenteras no existe el sentido
de la responsabilidad social ni el de la rendiciércuentas.

Los costos finales de los placeres sin conciermiaetevados si se los cuantifica en
tiempo y dinero, en reputacion y en las heridaspgaeocan en los corazones y las
mentes de otras personas que se ven afectadasvaeggite por quienes sélo desean
ser indulgentes para consigo mismos y gratificarserto plazo. Es peligroso alejarse
sin conciencia, por impulso o por adormecimientlad leyes naturales. La conciencia
es esencialmente el recipiente de verdades y prasceternos, el monitor interior de la
ley natural.

Un prominente y muy conocido psicélogo trabajé larear a las personas con su
conciencia moral, en lo que se llamé “terapia degridad”. En cierta ocasion me contd
que €l era un maniaco depresivo. “Yo sabia questad@ convirtiendo en suicida —me

dijo—. En consecuencia, ingresé en una institucion
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para enfermos mentales. Traté de huir de esaddazeutralizarla, hasta que gané y me
dijeron que podia abandonar el hospital. Ahoraoyaago trabajo clinico porque me
produce mucha tension. Me dedico mas a la invessfigaY asi pude descubrir, a
través de mi propia lucha, que la terapia de irdadrera el inico camino a seguir. Dejé
a mi amante, me confesé ante mi esposa y tuvegrgzimera vez en mi vida.”

El placer sin conciencia es una de las temasiaclave de los ejecutivos de estos
tiempos. Viajando en avion tuve oportunidad de eohavistazo a las revistas para
ejecutivos, y me llamaron la atencién sus anunéitehos de ellos, dos tercios quizas,
invitan a los ejecutivos a ser indulgentes congiggmos Yy a olvidarse de su conciencia
porque ellos “se lo merecen” o “se lo han ganaddd a@esean”, ¢y por qué no “ceder”
y “permitirse vivir la vida"? Un seductor mensajecéh: “Usted ha llegado a la meta.
Ahora dicta su propia ley. Ya no necesita mas @ecanciencia que lo gobierne”. Y en
algunos anuncios se podia ver a un hombre de ses@pd junto a una atractiva mujer
de treinta, una de esas “otras personas importaquesacomparan a algunos
ejecutivos a las convenciones. ¢ Qué les ha padadaéanyuges? ¢ Qué paso con las

costumbres sociales que consideraban inaceptaipiiedelidad entre conyuges?

» Conocimiento sin caracteffener muchos conocimientos y carecer de un @aract
fuerte y con principios es aun mas peligroso goerteonocimientos escasos. El
desarrollo puramente intelectual que no va acongmfar un desarrollo paralelo del
cardcter tiene tanto sentido como dejar un autdndépiortivo de gran potencia en
manos de un adolescente atiborrado de drogasbiresnuy a menudo eso es
precisamente lo que hacemos en el mundo académhivo,concentrarnos en la

evolucion del caracter de los jovenes.
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Una de las razones que me motivan a introduciiete Habitos en las escuelas es que
constituyen una educacion del caracter. Algunogustan de la educaciéon del caracter
porque, segun dicen, “ése es un sistema de vaemestamente suyo”. Yo creo que se
puede establecer un marco comun de valores eredbdas coincidan. No es dificil
decidir, por ejemplo, que la benevolencia, la im@didad, la dignidad, la colaboracion
y la integridad son valiosas. Nadie lo discutiBnpecemos, pues, con esos valores
incuestionables e inculquémoslos en nuestro siséelneativo y en nuestros programas
de capacitacion y desarrollo corporativos. Alcanegrm mejor equilibrio entre el
desarrollo del caréacter y el del intelecto.

Hoy en dia, quienes estan transformando laamilirt lo hacen logrando el consenso
en torno de un marco de principios, valores y ptamtes comunes, y acabando en gran
medida con la leyenda del alto grado de especiadizala departamentalizacion y las

politicas de partido.

» Comercio (negocios) sin moralidad (étic&n su libro Moral Sentiments, que
precedio a La riqueza de las naciones, Adam Smptlicé cuan basicos son para
nuestros sistemas los fundamentos morales: comtratamos los unos a los otros, el
espiritu de la benevolencia, del servicio y deollatworacion. Si ignoramos el
fundamento moral y permitimos que los sistemas@oicos operen sin él y sin una
educacién continua, pronto crearemos una sociedad yorma de hacer negocios
amorales, si no inmorales. Los sistemas econdémyipaditicos se sustentan, en ultima
instancia, en un fundamento moral.

Para Adam Smith, toda transaccion comerciastitorye un desafio moral
encaminado a que ambas partes la concluyan egaitante. La equidad y la
benevolencia en los negocios son los puntalesstehsa de libre empresa que

llamamos capitalismo. Nuestro sistema econdmicararda una democracia
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constitucional en la cual los derechos de la mantaninbién deben ser contemplados. El
espiritu de la Regla de Oro o de yo gano/tu gasam @spiritu de moralidad, de
beneficio mutuo, de equidad para todos los quevieteen en cualquier acuerdo.
Parafraseando uno de los lemas del Rotary Cluls égHitativo y beneficia a todos los
interesados en la empresa?”. Este es, precisaneésttido moral de ser responsable
por, y de respetar a, todas aquellas personasemes tun interés en el negocio.

Me agrada que Smith diga toda transaccion caalek@ gente entra en dificultades
cuando dice que sus transacciones comercialeesa&u, mayoria, morales. Eso
significa que esta ocurriendo algo encubierto,to¢slecreto. Esa gente tiene una
agenda escondida, o una vida secreta, y justifregipnaliza sus actividades. Se
engafian a si mismas con légicas torcidas paraneo ¢eie atarse a las leyes naturales.
Inculcando suficiente racionalizacion en una sauesk pueden obtener costumbres
sociales o voluntades politicas totalmente en desdo con las leyes y principios
naturales.

En cierta ocasion me reuni con un hombre quiatsabo durante cinco afios el
“director de ética” de una importante compafia @gpacial. Al final habia terminado
renunciando al cargo como protesta, e incluso leegénsar en abandonar la firma, a
pesar de que asi perdia un buen sueldo y unadeehbeneficios importantes. Me dijo
gue el equipo ejecutivo tenia su propio y exclusnarco de ética comercial y que sus
miembros estaban profundamente inmersos en lanai@acion y la justificacion. La
riqueza y el poder ocupaban el lugar mas import@tgus agendas, e incluso ya no
creian necesario buscar excusas para actuar tebhaBslejados de la realidad, incluso
de la de su propia organizacién. Decian servisacBentes, pero al mismo tiempo

trataban sin ninguna consideracion a sus propigdeamos.
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« Ciencia sin humanidadsi la ciencia se transforma Uunicamente en tégnica
tecnologia, lleva rapidamente al hombre a enfreataontra la humanidad. La
tecnologia deriva de los paradigmas de la cieYcg&.s6lo existe una muy escasa
comprension de los elevados fines humanos a lotageenologia debe servir, nos
convertimos en victimas de nuestra propia tecn@rRor otra parte, solemos ver a
personas educadas que trepan por la escaleraitbetiéxtifico, pese a que, en ella,
frecuentemente falta el peldafio llamado humanidesty apoyada en la pared
equivocada.

No hubo nunca tantos cientificos como ahora; éllosgenerado una explosion
tecnoldgica y cientifica en el mundo. Pero si taglagcan la tecnologia a los mismos
viejos problemas, no hay ningun cambio fundameRt@dlremos ser testigos de una
evolucion, o de una “revolucion” ocasional en eldreo cientifico, pero la falta de
calidad humana hace que los avances reales esagt@® de la humanidad sean muy
escasos. Todas las viejas iniquidades e injusttiagpermanecen entre nosotros.
Esas leyes y principios naturales —el verdaderterd® la brajula— son casi lo Unico
qgue no ha evolucionado. La ciencia y la tecnolbgiacambiado el aspecto de casi todo
lo demas. Pero por mas que pase el tiempo, loealesifundamentales seguiran en

vigor.

* Religion sin sacrificioAunque seamos miembros activos de una iglesim BDS
sacrificamos seguiremos siendo inactivos como ealenaglores. Dicho de otra forma,
s6lo nos dejamos ver por la fachada social ddigige, de la beateria y de la liturgia,
pero no compartimos verdaderamente el camino cgarite ni damos ese paso
decisivo para entender a los demas, ni tratamesfilentarnos a nuestros problemas
sociales, que pueden llegar a destruir nuestrenssseconémico. Servir a las

necesidades de los demas entrana
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sacrificios: entre otros, el de nuestro orgullaugstros prejuicios.

Si se considera que una iglesia o religion esero sistema jerarquico mas, sus
miembros no tendran vocacion de servicio ni semtirda intima veneracion.
Cumplirdn, en cambio, con todos los ritos y pradtiexteriores. Pero no estaran
centrados en Dios ni en los principios.

Los principios de tres de los Siete Habitosaireque ver con la forma en que
debemos conducirnos con los demas, en coémo sarvéthocOmo sacrificarnos y
colaborar con ellos. Los Habitos 4, 5 y 6 —integtegfencia yo gano/tu ganas, empatia
y sinergia— exigen tremendos sacrificios. He llegacdtreer que requieren un corazén
destrozado y un espiritu contrito, lo cual, paguabs, constituye el sacrificio final. Por
ejemplo, en cierta ocasién observé a un matrimeniouyo seno estallaban frecuentes
discusiones. Y acudié a mi mente el siguiente paresdo: “Ambos deben llegar a
tener el corazoén destrozado y el espiritu contespecto del otro; en caso contrario,
seria imposible que esta union perdurase”. No poddiegar a la unidad, a la union,
sin humildad. El orgullo y el egoismo destruyenr&n del hombre con Dios, del
hombre con la mujer, del hombre con el hombre yrdeconsigo mismo.

Los grandes lideres que estan al servicio dddoss poseen esa humildad, ese sello
de la religion interior. Conozco algunos directaggscutivos que son lideres humildes
al servicio de los demas, que sacrifican su orgulomparten su poder, y puedo decir
que, gracias a ello, su influencia dentro y fuerauls compafiias se ve multiplicada.
Desgraciadamente hay mucha gente que quiere Grligb al menos algo que se
le parezca, sin el menor sacrificio. Quiere magridsplidad, pero jaméas se perderian
una comida en un dia importante de ayuno ni efdetuan solo acto anénimo de

servicio para lograrla.
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* Politica sin principios Si no existen principios, tampoco hay un verdaaderte, algo
de qué depender. La ética de la personalidad $ea@mla creacion instantanea de una
imagen que se venda bien en la plaza del mercai geecondmico.

Hay politicos que gastan millones de ddlares earanea imagen, aunque esto es algo
superficial e insustancial, solo para ganar votosnysterios. Y cuando esto funciona,
nos lleva a un sistema politico que opera indegeneinente de las leyes naturales que
deberian gobernarlo, las que estan establecidasBaclaracion de Independencia:
“Sostenemos que estas Verdades son evidentesodpgelbs Hombres han sido
creados iguales, que han sido dotados por su Grdaduertos Derechos inalienables,
que entre ellos estéa la Vida, la Libertad y la Rigstp de la Felicidad...”.

Aqui se describen, en otras palabras, leyes ergsrivisibles, naturales, indiscutibles y
evidentes: “Sostenemos que estas Verdades somtastieLa clave para disponer de
una sociedad sana es lograr alinear la voluntadlsoel sistema de valores, con los
principios correctos. Asi tendremos la aguja derlgula apuntando hacia el verdadero
norte —que representa la ley exterior o natural-el,ipdicador de direccion mostrara
gue estamos construyendo nuestro sistema de valoese sentido, porque una y otro
estaran alineados.

Pero si tras una voluntad politica ajena a loscipias se tiene una voluntad social
enferma, el resultado serd una organizacién odadienuy enferma, con valores
distorsionados. Por ejemplo, la mision y los vaarempartidos por criminales que
violan, roban y saquean pueden parecerse en mpehejemplo, a empresas que en su
declaracion de misién usan términos como “trabajecuipo”, “cooperacion”,

“lealtad”, “rentabilidad”, “innovacion” y “creatidad”. El problema reside en que su
sistema de valores no se basa en una ley natural.

Hablando en sentido figurado, en muchas empregas cu
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lineas de actuacidon son encomiables, muchas parsonabochornadas a plena luz del
dia y ante testigos. O se les roba la autoestirabdimero, o el puesto, sin derecho a
juicio. Y si no hay una voluntad social que respdtbs principios del derecho a juicio,

y si ademas uno se ve imposibilitado de obteneritynces no queda mas que acudir al
jurado de sus propios semejantes y recurrir altagboontracultural.

En la pelicula Los Diez Mandamientos, Moisés |e @icfaradn: “Seremos gobernados
por la ley de Dios, no por ti". Lo que esta dicierah realidad es: “No seremos
gobernador por una persona, a menos que ésta eraadey”. En las mejores
sociedades y organizaciones gobiernan las leyesgigios naturales —esto es, la
Constitucion—, e incluso quienes ocupan los puastisaltos deben inclinarse ante
sus principios. Nadie esta por encima de ellos.

Los Siete Habitos lo ayudaran a evitar estos $letados Capitales. Y si a usted no lo

convencen estos Siete Habitos, pruebe con losNbégmlamientos.
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8
LA BRUJULA MORAL

Para ejercer una labor de direccion en medio telalencia de los tiempos
cambiantes, el valor que pueda tener un mapa é@adion Lo que se necesita en una
brajula moral.

Estuve recientemente en Nueva York y fui testigomeasalto ejecutado con gran
habilidad por una pandilla callejera. Estoy segle@ue sus miembros tenian mapas de
las calles y compartian ciertos valores. Una demg&xsmas podria ser:

“No hacer de sopldn ni delatarnos; ser lealeslgdientre nosotros”. Pero este valor, en
la forma en que esta pandilla lo interpreta y pracho constituye un “verdadero

norte”, pues no cumple con el principio de resgelas personas y a la propiedad.

Esa pandilla no tenia una brujula moral interiars Iprincipios son como una brdjula.
Esta tiene un verdadero norte, que es objetivderies, que refleja las leyes o
principios naturales, en oposicion a los valordgetivos e internos. Puesto que la
brujula representa las verdades de la vida, debdegzsrollar nuestro sistema de

valores con profundo respeto por los principios‘detdadero norte”.
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Como dijo Cecil B. De Mille: “Nos es imposible quabtar la ley. S6lo podemos
guebrantarnos nosotros mismos al ir en contra bg/la

Los principios constituyen guias probadas y periales de la conducta del hombre.
Algunos de ellos regulan la eficacia humana. Lasretigiones mas importantes del
mundo ensefan el mismo ndcleo de creencias baproasipios tales como “Se recoge
lo que se siembra” y “Los hechos son mas imporsamte las palabras”. He visto que
existe un consenso global acerca de cuales sgmitaspios del “verdadero norte”. No
son dificiles de identificar. Son objetivos, basieoindiscutibles: “No podemos gozar
de confianza si no hemos sido dignos de confianZ&lo podemos enajenarnos de un
problema en el que hemos caido por culpa de nuasipio comportamiento”.

Cuando se relinen suficientes personas pardidisgéles deberian ser los principios
gue guien a una compafia no hay mayores discre@gahtg descubierto que existe una
creencia universal en la justicia, la bondad, ¢gidiad, la caridad, la integridad, la
honestidad, la calidad, el servicio y la paciencia.

Pensemos en el absurdo que significaria intentigiirdin negocio basandose en los
principios opuestos. Dudo de que haya alguien qusidere seriamente que la

injusticia, la mentira, la bajeza, la inutilidad,rhediocridad o la degradacion pueden ser
un fundamento sélido de la felicidad y el éxitocheables.

Podemos discutir como estos principios se defimterpretan y aplican en
situaciones reales, pero en general estamos dedacere cuanto a sus virtudes
intrinsecas. Podemos no vivir en completa armamieetios, pero creemos en ellos. Y
gueremos ser dirigidos por ellos. Queremos seuadak segun “leyes” que, en la
dimension econdmica y social, sean tan reales,gregntes e indiscutibles como lo es,
por ejemplo, la ley de gravedad en la dimensiGodis

La realidad y veracidad de estos principios quedavedencia

123



en cualquier estudio histérico serio, sea éstendenacion o de una empresa. Afloran
unay otra vez, y segun el grado en que los intégsade una sociedad vivan en
armonia con ellos, alcanzaran la supervivenciaegtabilidad o, por el contrario,
caeran en la desintegracion y la destruccion.

En cierta ocasion, en el transcurso de un reppdajene pregunto si Hitler se basaba en
principios. “No —contesté—pero se regia por valores. Uno de sus valorésresc

era unificar Alemania. Pero viol6 los principiosldérujula y sufrié las naturales
consecuencias, que fueron trascendentales: elldesrde todo el mundo durante
largos afos.”

Cuando nos encontramos ante leyes naturales, ¢esj@odemos escoger entre actuar
en armonia con ellas o desafiarlas obrando de algtra forma. De la misma manera
en gue estas leyes son inmutables también lo satesecuencias.

En mis seminarios, pregunto a los presentes: “Cuagftexionan sobre sus valores
personales, ¢como lo hacen?”. Normalmente las @stgmise centran en lo que cada
uno desea. Y entonces les pregunto: “Cuando refl@xi sobre los principios, ¢,como lo
hacen?”. En este caso, se orientan mas hacia tdbjeffva, a escuchar la voz de la
conciencia, a prestar oido a las verdades.

Los principios no son valores. Los nazis, al igua la pandilla callejera que antes he
mencionado, compartian valores, pero éstos violkisaprincipios. Los valores son
mapas. Los principios son territorios. Y los mapason los territorios; solo son
intentos subjetivos de describirlos o represergarlo

Cuanto mas ajustadamente estén alineados nuestpas roon los principios correctos
—con la realidad del territorio, con las cosastaho son— mas precisos y Utiles seran.
Los mapas correctos influiran sobre nuestra eficaicho mas que nuestros esfuerzos
por cambiar actitudes y comportamientos. De todamsds, cuando el territorio esta en

perpetuo cambio, cualquier mapa queda, pronto,etoso
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UNA BRUJULA PARA ESTA EPOCA

Lo que se necesita en el mundo de hoy es una arigste aparato consiste en una
aguja magnética que flota libremente y apunta helagiarte magnético. Es, asimismo,
un instrumente de navegacion para orientar o earitl rumbo de los barcos en el mar.
¢, Por qué motivo una brajula es mejor que un mayesh mundo de los negocios de
nuestros dias? Existen varias razones convincpatagjue el poseer una brijula sea de

inestimable valor para los lideres de las empresas:

* La brdjula orienta a las personas en las coodbeneorrectas e indica un rumbo o
direccion, incluso a través de los bosques, loedes, los mares y el terreno abierto y
deshabitado.

* A medida que el territorio cambia, el mapa sadarbsoleto; en épocas de cambios
rapidos, un mapa puede estar caduco y ser impragisouando esté recién salido de la
imprenta.

» Los mapas imprecisos motivan grandes frustrasianguien trata de encontrar su
camino o explorar un territorio.

« Muchos ejecutivos son como pioneros que viajaragaas y desiertos desconocidos,
sin disponer de mapas que los describan con pracisi

* Para llegar con rapidez a cualquier sitio neaesis procesos modernizados y canales
de produccion y distribucion expeditos (autopistag)ara encontrar o construir
autopistas en el desierto, necesitamos una brujula.

» El mapa ilustra la descripcion del terreno, garbrdjula nos brinda mas perspectiva y
direccion.

« Un mapa preciso es una buena herramienta gekgmeia una brdjula es una

herramienta de liderazgo y poder.
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Quien ha estado usando mapas durante muchos a@asngantrar su camino y
mantener el sentido de la perspectiva y de la didaguede comprobar que sus mapas
suelen ser indtiles en el laberinto desértico qui@ actividad gerencial en la actualidad.
Le recomiendo a usted que cambie su mapa por ungday se capacite y capacite a
sus empleados en la navegacion orientandose cdorijoda calibrada seguan el marco
de principios del verdadero norte y de las leyegrakes.

¢, Por qué? Porque con un mapa impreciso ustedderigeincluso en una ciudad. ¢Y
qué pasaria si alguien le dijera: “Trabaje mas '@uisted se perderia con mayor
rapidez todavia. Y si luego alguien le dijese: figie positivamente”, usted no se
preocuparia por el hecho de que esta perdido.dblgma no tiene nada que ver con la
velocidad en que se mueve dentro de la ciudadmseactitud personal. El problema
reside en la imprecision de su mapa. El paradigmaed de razonamiento que tiene
usted equivale a su mapa de la realidad, su maperdwrio.

El problema fundamental que esté en la base deyamparte de las culturas ineficaces
es que el mapa que tiene la gente en su menteagda de esa situacion. Es un mapa
incompleto, basado en soluciones instantaneas)&fouma de pensar a corto plazo,
orientada solo hacia los resultados y en una nidathtle escasez.

La solucién consiste en cambiar de la actividaémgal orientada por mapas (valores)
a la orientada por una brdjula (principios natwgleln ambiente politico es
inevitablemente influido por el estilo de la gegte esta a la cabeza; ellos constituyen
supuestamente el verdadero norte. Pero este sstilasa en estados de animo
cambiantes, en decisiones arbitrarias, en las emesimas crudas y en los vaivenes del
ego. En ocasiones al verdadero norte se lo dendisistama de informacion” o

“sistema de recompensa’, y eso es lo que rige eangportamiento.
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Solo crece lo que ha sido regado. El liderazgoradaten principios exige que las
personas “trabajen en granjas” sobre la base dwiloapios naturales de la agricultura,
y que sitien esos principios en el centro de glesyisus relaciones, sus acuerdos, sus

procesos gerenciales y sus lineas de accion.

ORIENTACION ESTRATEGICA

La orientacion “mapa o brajula” constituye una imtpate cuestion estratégica, como
se refleja en esta declaracion de Masaharu Matayushpresidente de una gigantesca
compaiiia japonesa de productos electronicos: “Nmsseremos los ganadores y el
Occidente industrializado el perdedor porque lasas de su fracaso estan dentro de
ustedes mismos: para ustedes, la esencia devaladtgerencial consiste en sacar las
ideas de las cabezas de los jefes y ponerlas emalass de los trabajadores”.

Lo importante de esta afirmacion es la razon aitasg atribuye nuestro “fracaso”.
Somos prisioneros de ciertos esquemas mentaleadigmas, de la actividad gerencial
orientada por mapas y de un viejo modelo de lidgran el cual los expertos de la
cupula deciden los objetivos, métodos y medios.

Este viejo modelo de planteamiento estratégicdssleto. Es un mapa de rutas.
Convoca a los miembros de la clpula a poner eniga&u experiencia, pericia,
sabiduria y juicio para disefiar planes estratégatiez anos vista, con el Unico
resultado de que esos planes pierden todo suaddsrdieciocho meses. En estos dias
en que el tiempo necesario para programar las@atigs de mercado ha descendido de
cinco afos a dieciocho meses, los planes se totrsnietos con rapidez.

Peter Drucker ha dicho: “Los planes no tienen vadero la planificacion es

invalorable”. Y si nuestra planificacién se centra
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en un fin o vision de conjunto y en un compromiso an marco de principios, quienes
estan mas cerca de la accion pueden usar esaaby(gulpropia pericia y juicio para
tomar decisiones y actuar. Efectivamente, cualqeesona puede tener su propia
brajula y el poder de fijar objetivos y hacer plaugge reflejen la realidad del nuevo
mercado.

Los principios no son précticas. Las practicasadividades o acciones especificas que
funcionan en una determinada circunstancia petegesariamente en otra. Si uno
administra por medio de préacticas y dirige a tradepoliticas, su gente no necesita ser
experta; no tienen que formular juicios, porquestolbs juicios y conocimientos les son
suministrados bajo la forma de normas y reglamentos

Si uno se concentra en los principios, confieraiarges los comprendan el poder de
actuar, sin tener que estar conduciéndolos, evatlds, corrigiéndolos o

controlandolos constantemente. Los principios soaglicacion universal. Y cuando
son incorporados como habitos, dan poder a la geamgecrear una amplia variedad de
practicas con las que resolver diferentes situasion

Guiar a través de principios, en oposicion a hagest medio de practicas, requiere un
diferente tipo de capacitacion, o quiza mas capeioin, pero la recompensa es una
mayor pericia, creatividad y responsabilidad, \desi compartidas a todos los niveles de
la organizacion.

Si uno capacita a las personas en las practicesrdie al cliente, lograra cierto grado

de servicio al cliente, pero este servicio se aebara en la primera oportunidad en que
los clientes presenten un caso o problema espporajye al hacerlo produciran un
cortocircuito en el procedimiento operativo.

Antes de poder actuar en forma consistente segunneipio de servir al cliente, las
personas deben adoptar una nueva mentalidad.r&aylar parte de los casos requeriran

ser
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capacitadas —con el estudio de supuestos, la eeeson de roles, los simulacros de
problemas y algo de entrenamiento sobre el terrepara-tener la seguridad de que
comprenden el principio y cdmo debe aplicarse datsor diaria.

CON LA BRUJULA, NOSOTROS TAMBIEN PODEMOS GANAR

“Una brujula en el bolsillo de cada uno” es mejoe una gallina en cada olla” o “un
automovil en cada garaje”. Con una brujula moralgmoos ganar incluso contra la mas
dura de las competencias. Opino que los japonebesdnan el individuo al grupo
hasta tal grado que no perciben las capacidadasva®y plenas de recursos de la
gente (un indicio de ello es que sélo hayan teoidtro premios Nobel en contraste
con los 186 de Estados Unidos). El mas elevadeipiondel liderazgo es la
interdependencia yo gano/tu ganas, donde uno esta alto nivel como individuo y
como parte de un equipo.

Pero tan pronto como las personas comienzan a daeséa que esta “brajula” sera la
base para evaluarlo todo, incluso el estilo dedizigo de la cupula, tienden a sentirse
amenazadas.

En cierta oportunidad el presidente de una imptetampresa me pidié que me
reuniera con €l y su equipo de direccion. Me dije tpdos ellos estaban muy
preocupados por preservar su propio estilo geregeaegd que la declaracion de la
mision de su compaiiia en realidad no tenia magloeircia sobre su estilo. Esos
ejecutivos pensaban que la misién era para la glentafuera”, la que estaba sometida
a la ley, pero que ellos estaban por encima degsa

La idea de la brajula moral inquieta a quienesrcagee estan por encima de la ley, y es
gue la Constitucién, basada en principios, esytarige para todos, incluso para el
presidente. Asigna a los individuos la respongddnilide examinar sus
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propias vidas y determinar si quieren vivirla basad esos principios. Todos deben
rendir cuentas ante la ley y los principios.

Estoy al corriente de varios ejemplos patéticosmmrtantes empresas de Estados
Unidos que les dijeron a sus consultores: “No paeseguir haciendo estudios de
factibilidad de mercado y estudios estratégicossga® independientes de nuestra
cultura y nuestra gente”. Esos ejecutivos habiampeendido las palabras de Michael
Porter: “Una estrategia mediocre bien aplicadarefepble a una buena estrategia
mediocremente aplicada”.

Debemos estudiar las cuestiones que se refieenwdtlra de la gente para mejorar la
puesta en practica de la estrategia y lograr égmcion de la corporacion. Debemos
tener la voluntad de pasar por una reunién constitie, y Si €s necesario por una
guerra revolucionaria, para poner esas cuesti@mies gl tapete, afrontarlas y lograr un
profundo compromiso que redunde en sabias decsidhesto no puede ocurrir sin
algo de sangre, sudor y lagrimas.

La implementacion exitosa de cualquier estrateiga gn definitiva, en tomo de la
integracion de la gente con los principios rectgrassu capacidad para aplicarlos a

cualquier situacion, utilizando su propia brajularad.
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9
EL PODER CENTRAIJO EN PRINCIPIOS

El verdadero poder de liderazgo dimana de poseean@tter honorable y del ejercicio
de ciertas reglas y principios del poder. La mayds las cuestiones sobre el liderazgo
se concentra, sin embargo, en las teorias genétagran hombre”, de los “rasgos”

de la personalidad o del “estilo” de comportamiefistas teorias tienen un sentido mas
explicativo que predictivo. Pueden explicar por guagio y sobrevivié determinado
lider, pero no nos ayudan a prever futuros liderescultivar la capacidad de dirigir.
Hay un enfoque mas fructifero: observar a los giaritbs de los lideres en lugar de
estudiarlos a éstos, y valorar el liderazgo pregnat por qué razon hay quienes les

siguen.

TRES TIPOS DE PODER
Las causas por las cuales se sigue a los lidanesasadas y complejas, pero las

podemos examinar desde tres perspectivas difereai#s una de las cuales tiene

distintas raices motivacionales y psicoldgicas.
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En un nivel, las personas siguen a los lideresmedo:

temen lo que les puede ocurrir si no hacen lo guesspide. A esto se le puede llamar
poder coercitivo. En este caso, el lider ha cresdsu partidario el miedo de que le va a
suceder algo malo o va a perder algo bueno si mpleu Asi, por temor a potenciales
consecuencias adversas, asiente a todo y fingadeal menos al principio. Pero su
compromiso es superficial y su energia puede tramsirse rapidamente en sabotaje y
destruccién cuando “nadie lo ve” o cuando la amamazdesaparecido. Un ejemplo
ampliamente difundido es el de ese empleado déneemaérea que, disgustado porque
pensaba que lo habian tratado injustamente, etisiainoche en el trabajo borré con
habilidad los horarios de los vuelos que estab@a@nados en una computadora. ¢No
fue éste, quizas, el precio que se hubo de pagamaosumision forzada? Se perdieron
mas de un millon de ddlares y miles de horas d@ajwaa lo que hubo que sumar las
tremendas diatribas de los pasajeros afectados.

Un segundo nivel de respuesta indica que se sitpegel@eres por los beneficios que se
pueden obtener de ellos. Este podria llamarse paiditario, porque el poder que existe
en tal relacion se basa en un intercambio Utilieleds y servicios. Los seguidores
tienen algo que el lider desea (tiempo, dinerorgéagrecursos personales, interés,
talento, apoyo, etcétera), y el lider posee algoaiios quieren (informacion, dinero,
ascensos, posibilidad de brillar socialmente, cadexrfa, seguridad, oportunidades,
etcétera). Estos seguidores actuan creyendo digeepodra y querra hacer algo por
ellos, si ellos cumplen con su parte en esta espleciregateo” haciendo algo a su vez
por el lider. Gran parte de lo que sucede en @idmamiento normal de las
organizaciones, desde una empresa que manejaduitagiones de ddlares hasta la
vida cotidiana de una familia, es regido por elgradilitario.

Hay un tercer nivel de respuesta, diferente enladly
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grado a los dos anteriores: el que se basa eret gae algunas personas ejercen sobre
otras porque estas Ultimas tienden a creer enyelado que estan tratando de llevar a
cabo. Son personas en las cuales se confia yadbles se respeta y se honra. Y los
demas las siguen porque eso es lo que desearemuareer en ellas y en sus causas,
quieren hacer lo que el lider decida. No es urtéefga, ni una obediencia ciega, ni una
servidumbre como la mostrada por un robot; esepoontrario, un compromiso
consciente, de todo corazon, totalmente librer&ae,tpues, de un poder centrado en
principios.

Casi todos hemos experimentado en alguna etapa seguadores, este tipo de poder
en nuestras relaciones con alguien —un maestremheador, un familiar, o un
amigo— que ha influido profunda y significativameenh nuestras vidas. Puede haber
sido alguien que nos brindé la oportunidad de faua destacar, o nos alenté cuando lo
veiamos todo negro, o simplemente estuvo alli cuémdecesitamos. No importa lo
gue haya hecho, lo hizo porque confiaba en nosotnegsotros se lo retribuimos con
respeto, lealtad, compromiso y voluntad casi ingmadal y sin restricciones de
sequirlo.

Cada uno de estos tipos de poder tiene un fundandé@etente y conduce también a

diferentes resultados.

LA INFLUENCIA DEL PODER

El poder coercitivo se fundamenta en el miedoptdet lider como de su seguidor. Los
lideres tienden a apoyarse en el poder coercitianao temen que no obtendran
sumision. Es el enfoque de la “mano dura”, que paafienden en publico pero
muchos estan dispuestos a usar, bien porque lesepaistificado frente a otras
amenazas mas graves que se ciernen sobre ebligleporque lo consideran

conveniente y parece funcionar en ese momento.dRegticacia es mera ilusion.
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El lider que controla a los demas por medio debmigescubrira que su control es
reactivo y temporal. Desaparece cuando desapdrBderesu representante o el
sistema de control. A menudo moviliza las energiaativas de los seguidores para
unirse y resistir por medio de formas tan creato@ao descontroladas. El poder
coercitivo impone una carga psicoldgica y emocidaato a los lideres como a sus
seguidores. Alienta la sospecha, la mentira, laaesstidad y, a largo plazo, la
disolucién. Como sefial6 el poeta y filosofo rusexander Solzhenitsyn: “Sélo se tiene
poder sobre la gente mientras no se le saque Rado.cuando a un hombre usted se lo
roba todo, él ya no esta en su poder: es librearente”.

La mayor parte de las organizaciones se mantiemelasipor el poder utilitario, que se
basa en la sensacion de equidad y justicia. Eno tastseguidores sientan que se les
retribuye equitativamente por lo que dan, la rélacge mantendra. La sumision que se
basa en el poder utilitario tiende a parecerseantasnfluencia que al control. Se
respeta y reconoce la accién de los seguidores desde |la perspectiva de no fiarse
mucho de ellos. Los seguidores van tras los lidevegue hacerlo les resulta funcional:
les permite el acceso a aquello que el lider cangx@cias a su puesto, su pericia 0 su
carisma. Pero la naturaleza de ese seguimiente signdo reactiva, aunque esa
reaccion tienda a ser positiva, en lugar de negativ

Cada vez se reconoce mas que las relaciones basadbgoder utilitario (puesto que
cada individuo es recompensado por prestar ateacsiis propias perspectivas y
deseos) conducen a menudo al individualismo y ti@béjo en equipo y a la eficacia
del grupo. Los jugadores individualistas puedenkansegun la fluctuacion de sus
deseos y necesidades. La demografia inconstatdefukrza de trabajo indica que la
lealtad a largo plazo, tanto de los lideres comsuseseguidores, es mas bien la

excepcion y no la regla. Los individuos van
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y vienen, y esto ocurre desde el nivel de los thres ejecutivos (como en el caso del
cambio de Jobs a Sculley en Apple Computer’s) telsla los empleados (téngase en
cuenta la galeria de rostros que se suceden iemd@tde cualquier localidad, con
escasa repercusion en el mercado —en realidads smioos clientes que vamos donde
podemos obtener lo que deseamos y de la formaeggachos—). Voces tan diversas
como la de Frank Sinatra y la de la cadena deurestees Burger King proclaman lo
mismo: que podemos lograrlo “a nuestra manera”.

Ademas, se fomenta una forma de ética situacionk eual los individuos deciden
continuamente qué es lo bueno, lo correcto y latawo careciendo de valores
organizacionales compartidos. El peor aspectoaldiputilitario es el que se refleja en
la preeminencia que adquiere el sistema judicialrensociedad litigante, con sus
tribunales que imponen a la fuerza la equidad ewdldaisicion de una compaiiia por
otra, los divorcios empresariales y las quiebrasngjor aspecto consiste en que
expresa una voluntad de continuar en una relasgmgésta de negocios o personal,
mientras sea retributiva para ambas partes.

El poder centrado en principios es poco frecudtgda marca de la calidad, la
distincion y la excelencia en todas las relacioBesbasa en el honor: el lider honra al
seguidor y éste opta libremente por colaborar, poé& también honra al lider. El
cardcter distintivo del poder centrado en prin@ps la influencia sustancial, proactiva.
Es un poder sustancial porque no depende de gaguaildor le ocurra o no algo
deseable o indeseable. Ser proactivo es adoptamgsccontinuamente, basandose en
principios a los cuales se esta firmemente suyet.poder centrado en principios se
origina cuando los valores de los seguidores gébsider coinciden. No es algo
forzado sino voluntario, puesto que las agendasopates del lider y de quienes lo

siguen coinciden hacia un fin superior. Aparece
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cuando seguidores y lideres creen con la misma&4ianen la causa, el fin o la meta.
Hans Seyle, el autor de Stress Without Distresaectd: “Los lideres siguen siéndolo
mientras mantienen el respeto y la lealtad de sysidores”.

Con el poder centrado en principios queda de nemtifiel control; pero no es un
control exterior: es el autocontrol. El poder sgiaa cuando los individuos perciben
gue sus lideres son honorables, y por eso conféarninspiran en ellos, creen
firmemente en las metas que ellos les trasmitegsgah ser dirigidos. El lider puede
crear un poder centrado en principios en sus melasicon sus seguidores porque tiene
sentido del fin y vision, por su caracter, por aturaleza esencial y por lo que él
representa. El poder centrado en principios estimutomportamiento ético, porque la
lealtad se basa en principios que, a su vez, sdiesésin en personas. La ética se
sustenta en ultima instancia en el compromiso derHa correcto, y el poder que
emana del respeto a los principios motiva en Igsideres una voluntad de arriesgarse
a hacer cosas correctas porque éstas son valosadesjemplificadas por el lider y

sancionadas por la visién que éste comunica.

LA OPCION DEL LIDERAZGO

El lider debe optar en uno u otro sentido cadaquezsurge un problema u oportunidad
que requiere el concurso de otros. La opcidn eakdel liderazgo es decidir cual sera
la base de su poder: la coercion, la utilidad ghirscipios. Esta eleccidn estara limitada
por el caracter del lider (quién es realmente guense ha convertido a través de sus
anteriores opciones) y por sus habilidades inteas;tsu capacidad y su trayectoria.
Cuando las cosas estan en su punto culminantsyfrem fuertes presiones, es

relativamente facil apoyarse en el cargo, el stddggitulos o el apellido para obligar a
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alguien a que nos siga. Y si un lider carece déithatbes interactivas bien
desarrolladas, o de la capacidad de permanecex Vabres bien arraigados cuando se
esta bajo presion, o de una trayectoria de intagnidconfianza con los demas, es
practicamente imposible que, al encontrarse enarduna crisis, no recurra a la
fuerza.

Las posibilidades que se le presentan a un lidedgbe llevar a cabo la opcién del
liderazgo son multiples. Puede, por ejemplo, @ilia pericia. Puede buscar con afan
los ascensos a nuevos puestos de mayor statugy pagtde acumular informacion y
recursos. Y puede aumentar la influencia potemighpoder utilitario acercandose al
maximo a sus seguidores, reduciendo las barreragjpa éstos accedan a él,
simplificando mecanismos (politicas y procedimisrftrmales) para crear relaciones
funcionales y facilitando y haciendo menos costbsas seguidores el establecer ese
tipo de relaciones. Se trata de acciones tactiwagpgeden conducir a que aumenten las
opciones utilitarias de que dispone el lider.

Si un lider quiere aumentar su poder centrado iegipios debe adoptar un
compromiso a largo plazo. La confianza en las retes, que es el fundamento de este
tipo de poder, no puede ser fabricadahoc No se puede fingir sinceridad por
demasiado tiempo. A la larga, los lideres quedaesdubierto. Y mas alla de lo que
pueden hacer a sus seguidores o por ellos, lamitofad del poder que ostentaban esta

determinada, en definitiva, por lo que ellos son.

DIEZ HERRAMIENTAS DE PODER
Cuanto mas honrado, respetado y genuinamente eoadalsea un lider, mas poder

legitimo tendré respecto de los demas. El aumedtsnoinucién del honor que se les
tribute y del poder legitimo que ejerzan en suciétacon otras personas
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dependera del trato que los lideres dispenseras, éstcual incluye sus propositos,
tanto reales como aparentes, y su capacidad \ctoaigeinteractivas. Ser honorable
equivale a tener poder.

He aqui diez sugerencias sobre procesos y prirscpie aumentaran el honor vy el

poder del lider respecto de los demas.

« La persuasiongue incluye el compartir las razones y el razoeatoi defendiendo
con firmeza su posicion o deseo pero manteniendosaho tiempo un auténtico
respeto por las ideas y perspectivas de los segsidel explicarles a éstos el porqué y
el como; el comprometer- se a mantener el procesmiehunicacion hasta alcanzar
beneficios mutuos y resultados satisfactorios.

* La paciencia con el proceso y con la persdviantener, a pesar de los errores,
defectos e inconvenientes causados por los segsigate la impaciencia y
expectativas propias por alcanzar las metas qusaiha fijado, una perspectiva de
largo plazo y el compromiso de seguir fiel a systdlos ante los obstaculos y
contratiempos inmediatos.

* La delicadezaen oposicion al rigor, la dureza y la presiéneaxia, cuando deben
afrontar los puntos vulnerables, los desplantes wéntimientos que pueden expresar
los seguidores.

« La disposicion a aprender de los dem@se significa actuar con el supuesto de que
uno no tiene todas las respuestas ni todos los,dat@lorar los diferentes puntos de
vista, juicios y experiencias que puedan teneséagiidores.

* La aceptacidnel abstenerse de juzgar a los otros, otorgandblesneficio de la
duda, sin exigirles como condicion para afirmaalsa autoestima, y que presenten

pruebas de su desempefio especifico.
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 La bondadJa sensibilidad, la preocupacién, la consideracpara con los demas;
tener presente esas pequefieces, que son en réasidmendes cosas, que surgen en el
curso de una relacion.

« La actitud abiertague consiste en reunir informacion precisa saiseéguidores y
detectar cuales son sus perspectivas y en quérpaedeertirse, respetando al mismo
tiempo, en todo su valor, lo que hoy son —al maxgio que posean, controlen o
hagan— y mostrando plena consideracion por susditiees, deseos, valores y
objetivos, en vez de concentrarse exclusivamengeigicomportamientos.

* La confrontacion compasivegeconociendo el error, la equivocacion y la netaside
gue los seguidores “corrijan el rumbo”, en un crit&e auténtico tacto, preocupacion
y calidez hacia ellos, haciéndoles sentir que puedeesgarse a tomar iniciativas sin
menoscabo de su seguridad.

* La consistenciaes decir, que el estilo de liderazgo que uno @&dop es una técnica
de manipulacién que se pone en juego cuando las casse hacen como uno quiere o
se enfrenta a una crisis 0 un cuestionamientatéoaesrralado, sino que, por el
contrario, se convierte en un marco de valoresinerodigo personal, en una
manifestacion del propio caracter, en un reflejguién es y en qué se esta
convirtiendo uno mismo.

« La integridad,o sea, armonizar honestamente las palabras gidisnsentos con los
pensamientos y los actos, con la Unica aspira@dmader el bien a los demas, sin la
menor malicia ni deseo de engafiarlos, de aprovesbale ellos, de manipularlos ni de
controlarlos; revisando constantemente el propipegin a medida que se lucha por la

congruencia.
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Muchos piensan que estos principios y los idealesetjos representan se pueden
atribuir facilmente a lideres sobresalientes gereeti las caracteristicas de un Mahatma
Gandhi, pero son dificiles de encontrar en las msichds frecuentes experiencias de la
vida cotidiana. Respondiendo a esta preocupaciandid contestd: “No pretendo ser
mas que un hombre normal con una capacidad inf@femedia. No soy un visionario.
Me considero un idealista practico. Tampoco imagemer ningin mérito especial por
lo que he sido capaz de lograr con mi ardua busqudaltengo la menor duda de que
cualquier hombre o mujer podria haber logrado lenmai, si hubiera hecho el mismo
esfuerzo y sostenido la misma esperanza y la msmae yo”.

El lider que opera sobre la base de un poder cenéna principios descubrira
probablemente que es mas cuidadoso en lo que @éilgs demas, pero también que
tiene mas confianza en hacerlo. A medida que awrsenéntendimiento de la relacion
entre el poder y el liderazgo, crecera su capagdaal dirigir a otros e influir en ellos
sin forzarlos. Y experimentara la poco habitual pental que emana de ser un lider

mas sabio y eficaz.

Este articulo fue preparado en colaboracion caloetor Blaine N. Lee, icepresidente

del Covey Leadership Center.
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10
COMO CLARIFICAR LAS LINEAS DE COMUNICACION

La percepcion y los problemas de credibilidad dansgin el origen de la mayor parte
de las dificultades de comunicacion. Nadie ve ahdoucomo es; todos lo vemos segun
lo que somos, segun como definen el territorio tnagsnarcos de referencia o
“mapas”. Y nuestras percepciones, inducidas postraiexperiencia, influyen

fuertemente sobre nuestros sentimientos, creep@asiportamiento.

LA PERCEPCION Y LA CREDIBILIDAD

Los problemas de percepcion y de credibilidad puedabar en lios muy complicados,
gue a menudo denominamos “conflictos de persordiliddrupturas de

comunicacion”. Los problemas de credibilidad sorcihmumas dificiles de resolver,
fundamentalmente porque cada uno de los implicag@sver al mundo tal cual es y no
como es realmente. Al no tener conciencia de lamdi®n que sufre su propia

percepcion, adopta la siguiente actitud: “Si uste@sta de acuerdo conmigo,
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Para mi usted esta automaticamente equivocadta pencilla razon de que yo estoy
seguro de estar en lo cierto”.

Siempre que estamos “tan en lo cierto” como paeatgdo aquel que ve las cosas de
forma diferente se sienta mal, la r protecciontigree esa otra persona para evitar
recibir vas afrentas por parte nuestra es etiguetaencadenar- ponernos tras los
barrotes mentales y emocionales de una sentengiasiten por tiempo indeterminado,
y no dejarnos libertad hasta que hayamos pagadtd'ehultimo céntimo”

“. La mayor parte de los problemas de credibilidaghodrian resolver si una o ambas

partes se dieran cuenta de que estan originadas problema de percepcion.

ACTITUDES Y LOS COMPORTAMIENTOS

Para clarificar las lineas de comunicacion son@alms ciertas actitudes y

comportamientos.

Actitudes

* Presupongo que usted obra de buena fe; no coestiosinceridad ni sus buenas
intenciones.

 Cuido nuestra relacion y quiero resolver estardiicia de percepcion. Ayademe, por
favor, a verla desde su punto de vista.

* Estoy dispuesto a ser influido y dispuesto a gamb

Comportamientos

« Escuche para comprender.

» Hable para ser comprendido.
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» Comience el dialogo a partir de un punto de egfeia comun o de un punto de

acuerdo, y avance lentamente hacia las areas deudedo.

Cuando se han establecido estas tres actitudaspoctamientos se pueden resolver
casi todos los problemas de percepcion y credéallid

Ocurre a menudo que, al comprender este proaipas de uno cambia su manera de
hablar. En lugar de decir “Esto es de esta mandina’,'Lo veo de esta manera”. En
lugar de decir “Esto es asi”, dira “Desde mi puteovista...”, “En mi opinion...” o “Tal
como yo lo veo...”. Esta forma de expresarse adguieelos demas también cuentan, al
decirles: “Usted también es importante. Sus opesonsentimientos, al igual que los
mios, son legitimos y respetables”.
Cuando los demas nos juzguen o no estén de acc@ndwsotros, nuestra contestacion
debe ser similar, al menos en el tono, si no eomenido, a la siguiente: “Bien, usted
ve las cosas de forma diferente. Querria comprearteo las ve”. Cuando no estemos
de acuerdo con otra persona, diremos: “Veo lassadsdorma diferente. Permitame

compartir con usted como las veo”.

LAS PALABRAS Y LAS RELACIONES

Nunca olvidaré a un amigo mio que tenia el corals®trozado por su relacién con su
hijo adolescente. “Cuando entro en la habitaciGmdal esta leyendo o viendo la
television, se levanta y se va... Asi de mal vasttagelacion”, me dijo.

Lo alenté a que primero tratara de entender ajeudm lugar de intentar que su hijo los
entendiera a él y a sus consejos.

—Yo lo entiendo —me contesté—. Es mi hijo quienaleb
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aprender a respetar a sus padres y mostrar cansigiepor todo lo que estamos
tratando de hacer por él.

—Si quiere que su hijo muestre una actitud verdadente abierta, debe actuar
partiendo del supuesto de que usted no lo compreqgde quiza nunca podra
entenderlo del todo, pero que quiere hacerlo gridade hacerlo.

Finalmente el padre aceptd actuar partiendo desaptgesto, en parte porque ya habia
intentado todo lo demas. Le adverti que debia pregma si mismo para la
comunicacion, porque su paciencia y autocontrédegruestos a prueba.

La noche siguiente, a eso de las ocho, el padxeesed a su hijo y le dijo:

—Hijo, no me siento feliz con nuestra relacion ggia ver qué podemos hacer para
mejorarla. Quizé yo no haya dedicado el tiempo seie para comprenderte de verdad.
—iDesde luego que no lo has hecho! jNunca me hasdido! —le contestd
fulminantemente el muchacho.

El padre ardia de furia por dentro, y estuvo a@detgritarle: “{Mocoso

desagradecido! jNo creas que no te entiendo! Hedejue pasar las mil y una.
jConozco toda la historia!”. Pero se contuvo yije:d

—aBien, hijo, quizas antes no lo hiciera, pero altprarria hacerlo. ¢ Puedes ayudarme?
Veamos, por ejemplo, esa discusién que tuvimosrtzasa pasada en el auto. ¢ Puedes
decirme qué opinas de ella?

El hijo, todavia furioso, dio su explicacion defeas El padre volvié a contener su
impulso de salirle al paso con su propia explicaeidtojustificatoria, y siguid
escuchando para comprenderlo. Bendijo el haberstafizado para ello antes de que
sobreviniera la prueba.

A medida que iba escuchando, comenz6 a ocurrirrabyavilloso: su hijo empezo a
ablandarse y rapidamente dejé de lado sus defgrgamenzo a abrirse y a expresar

algunos de sus verdaderos problemas y mas profigeddisientos.
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El padre estaba tan abrumado por lo que estabdisade entre ellos que le resultaba
dificil contenerse. El también se abri6 y exprdg@raas de sus preocupaciones y
sentimientos profundos, y también lo que iba comglimndo a medida que echaba una
mirada a lo que habia ocurrido en el pasado. Rmepat vez en muchos afios no se
estaban atacando y defendiendo sino que tratalb@nti@amente de entenderse el uno
al otro. jCuan felices se sentian ambos!

A eso de las diez y media de la noche entr6 la epaghien les hizo notar que era hora
de irse a la cama. El padre le contest6é que skastaomunicando “por primera vez” y
querian seguir. Estuvieron reunidos hasta maslalla medianoche y discutieron
muchas cosas de importancia para los dos. Cuanmed me relaté esta experiencia
pocos dias después dijo, con lagrimas en los 0jos:

—Siento que he encontrado de nuevo a mi hijo y&ljnee ha encontrado a mi.

Se le veia verdaderamente agradecido por habetidoae esa experiencia con la
determinacion interior de comprender, como prinasop antes que tratar de ser
comprendido.

La dimension clave de la comunicacion es la refadi las lineas de comunicacion se
producen muchos conflictos debido a las relaciamespersonales precarias. Cuando
las relaciones se encuentran en tension, debemosigecuidadosos con las palabras
gue empleamos, ya que corremos el riesgo de ofgmocar una escena o ser
malinterpretados. Cuando las relaciones son defesela gente se vuelve suspicaz y
desconfiada, y convierte a la otra persona enatgtapaz de ofender con una sola
palabra, en vez de tratar de interpretar el sigauilid y la intencion de lo que dice.

En el extremo opuesto, cuando la relacion es agoadmoniosa, podemos
comunicarnos casi sin palabras. Alli donde hay mwdnfianza y buenos sentimientos,

no nos vemos obligados a medir nuestras palabralg’ mas minimo. Sonriamos
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0 no, logramos comunicar lo que queremos decimg@guimos que se nos comprenda.
Cuando la relacién no esta bien establecida, rdégsalabras no bastan para comunicar
lo que queremos decir porque los significados nenseentran en las palabras..., sino
en las personas.

La relacion de persona a persona es la clave d@anicacion eficaz. A partir del
momento en que entramos en este tipo especialabédrecon otra persona,
comenzamos a cambiar el caracter de nuestra coatifgriccon ella. Empezamos a
construir confianza reciproca. Considere, en estéegto, lo valioso que puede ser
realizar una reunion privada con cada uno de Igdeados, una comida privada con
cada uno de los socios de su negocio, una chavkdprcon un cliente, es decir,
dedicar un tiempo en el que usted concentra sgiatean esa persona, y en los
intereses, preocupaciones, necesidades, expestdéwsores y dudas que ella tiene.

He visto un atractivo cartel publicitario que muasin paisaje montafioso y al pie
incluye la siguiente invitacion:

“Deje que la montafia lo posea por un dia”. Me lkbbdi“Y si la frase fuese ésta: ‘Deje
gue su cliente lo posea por una hora’ o ‘Deje quedsyuge lo posea por una tarde™?
Trate de estar totalmente presente junto a lapetrsona y de apartar en esos instantes
Sus propios intereses, preocupaciones, temoresegidades personales. Esté por
completo junto a su gerente, cliente o conyugenRales exponer sus intereses y

metas, y subordine usted sus propios sentimieritzsde ellos.

EL MAPA'Y EL TERRITORIO
Construir relaciones armoniosas y alcanzar la cengddn mutua puede ser tarea

dificil. Todos vivimos en dos mundos: el privadabjetivo, dentro de nuestras cabezas,

y el real y objetivo
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fuera de ellas. Podemos denominar “mapas” al pameéterritorio” al dltimo.

Nadie tiene un mapa absolutamente completo y gerétlt territorio o mundo real
(objetivo). Los cientificos intentan constantemerdear mapas cada vez mejores, pero
so6lo el creador del territorio posee el mapa cotopfgerfecto. Los auténticos

cientificos dudan al referirse a sus Ultimas taoyiao se atreven a calificarlas de
hechos, limitandose a presentarlas como la mejaicaxion a la que se ha podido
llegar hasta ese momento.

De vez en cuando tenemos experiencias que caminéstra marco de referencia o el
mapa a través del cual visualizamos el territ@lor(undo objetivo). Cuando esto
sucede, nuestro comportamiento a menudo tambiéhiagrara reflejar el nuevo marco
de referencia; en realidad, la forma mas rapideadebiar el comportamiento de alguien
es cambiar su mapa o marco de referencia, asigleaaldadividuo en cuestion un
nuevo nombre, un rol o una responsabilidad difeerd emplazandolo en una situacion

distinta.

LA HABILIDAD Y LA SEGURIDAD

La habilidad de la comunicacién se puede visuaépaios niveles, de la misma forma
como lo hariamos con un iceberg. La porcion pequesible, del iceberg, equivale al
nivel de habilidad de la comunicacion. La gran naedaceberg, silenciosa y oculta
bajo la superficie del agua, representa el nived préfundo, el nivel de la actitud o
motivacional, al cual podriamos denominar nuesiselile seguridad. Para lograr
cualquier mejora significativa y de largo plazonerestra capacidad de comunicacion,
es necesario que trabajemos en ambos niveles)ahadbilidad y el de la seguridad.

La comunicacion eficaz requiere habilidades, yeslagrollo

148



de éstas exige practica. Nadie puede mejorar swafde jugar al tenis con la sola
lectura de libros sobre el tema, ni observand gtandes jugadores de ese deporte. Es
necesario salir a la pista y poner en practicaise ha leido o visto, progresando
lentamente a través de diferentes niveles de perici

Para mejorar nuestras habilidades interpersonalssnabos seguir el mismo proceso
natural. Pero, desgraciadamente, debido al estigraanuchas veces comporta ser un
“novato”, muchos pretenden poseer habilidadespetspnales que, sencillamente, no
tienen. Mas adn, hay algunos que no quieren emerahgroceso de aprendizaje ni
adoptar la actitud de desear mejorar sus técngeasngatia. Sin embargo, el Unico
camino que existe para poder avanzar de lo quedmps a lo que querriamos ser, es
aceptar justamente lo que hoy somos.

Una vez escuché una anécdota que ilustra estepton€aerto joven fue a ver a su
meédico, quejandose de que sufria un gran aburrimiena sensacion de desasosiego
en su vida, casi como si hubiese sido anestediadgue dijo fue, en esencia, lo
siguiente:

—Hago todo lo que debo hacer, pero en realidad@mteresa. Todo es tan rutinario y
mecanico que ya no encuentro en ello nada que tasi@me para Vvivir.

Después de examinarlo, el doctor le aseguré gisarfiente gozaba de buena salud.
Pero mas que en el aspecto fisico, el médico imugdaquel hombre tenia un problema
profundo, una dificultad en su dimensién espiritual

—NMe gustaria recetarle algo y pedirle que cumplerarescripcion durante un dia —
le dijo el doctor—. Antes que nada, ¢ cual es sarltayorito?

—No sé —respondid el paciente en el acto.

—¢ Cual era cuando usted era pequeiio? ¢Qué era teajmente le gustaba hacer?
—Adoraba la playa.

—Le doy estas tres recetas y vaya a la playa —de di
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entonces el doctor—.Tome una de ellas a las nuelee mafana, otra al mediodia y la
Ultima a las tres de la tarde. Debe comprometeodsarvar cada prescripcion y no leer
la siguiente hasta que haya llegado la hora. ¢ Derda?

—Jamas habia escuchado nada parecido —contestptiescel paciente.

—Bien, pues yo creo que esto realmente lo ayudara.

Asi que el inquieto joven tomo las recetas y flee@laya. Estuvo alli a eso de las nueve
de la mafana, solo, como se le habia indicado.ai@lradio, ni teléfono, ni nadie. El,
la playa y sus recetas, la primera de las cuayg@sde inmediato. Sélo constaba de tres
palabras: “Escuche con atencion”.

“iNo puedo creerlo! —exclamd-—, jtres horas hacteasto!” Un minuto después
estaba aburrido. Ya habia escuchado a las gavjotagolaban en circulo sobre él y al
oleaje que golpeaba unas rocas cercanas, y senpabgugué podia hacer durante las
tres horas siguientes. “Pero me he comprometidicarto —se dijo—, y lo cumpliré.
Después de todo, es solo por un dia.”

Comenzo6 a pensar profundamente en la idea de esamhatencion. Empezé a
escuchar realmente con sus oidos y pronto pudsmpidos que antes nunca habia
identificado. Pudo oir dos oleajes distintos, dif¢es tipos de pajaros, los cangrejos en
la arena, murmullos y mas murmullos. Al poco ra&@kria ante él un mundo nuevo y
fascinante. Todos sus sistemas vitales se calnyagatré en un estado de meditacion,
distension y paz. Cuando llegé el mediodia estabaeuférico y sentia un franco
disgusto por tener que abrir la segunda receta, gEmanecio fiel a su compromiso.
Esta vez eran cuatro palabras: “Trate de volvpashdo”. Aungue al principio quedé
desconcertado por el criptico mensaje, despuésrcaneemeditar sobre su infancia,
cuando jugaba en la playa. Por su mente pasaba, fta@ndo, una experiencia tras

otra. Recordaba las almejas asadas que comia
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junto con su familia; cobmo observaba a su hermane Juego moriria en la Segunda
Guerra Mundial, correr por la playa, exultante ldgida porque habian terminado las
clases. Lo envolvio una profunda sensacion de lgistgue reavivaba muchos
sentimientos y recuerdos positivos. Estaba profunedde sumido en estos ultimos
cuando ya eran las tres de la tarde. Nuevamergstddener que leer la siguiente receta
en medio del placer y la calidez que estaba sitieRero la abrid, y vio que decia:
“Examine sus motivaciones”. Era la mas dura, ibeeatro mismo de la cuestion, y él

lo supo en el acto. Comenzo a mirar hacia adeintrospectivamente. Paso por todas y
cada una de las fases de su vida, por todo tigitwkciones con toda clase de gente. E
hizo un descubrimiento muy doloroso: su rasgo dantmera el egoismo. Nunca iba
mas alla de si mismo; jamas se identificaba coobjetivo superior, con una causa mas
valiosa; siempre se estaba preguntando: “¢ Qué ma®adn yo de esto?”. Habia
descubierto la raiz de su tedio, de su aburrimjelgsu vida sin sentido, de sus
actitudes mecanicas rituales hacia todo. A lasdeela tarde estaba plenamente en paz
consigo mismo, habia recordado y habia mirado pdafnente en su propio interior.
Gracias a las tres recetas, habia asumido algasalsiciones sobre el curso que
seguiria su vida a partir de ese momento, y habteenzado a cambiar. Para escuchar
profunda y genuinamente a otro cuando se tratardag decisivos se requiere una
enorme cantidad de seguridad personal interioreHtadeja al descubierto nuestros
puntos vulnerables. Podemos ser transformadosely Isi mas profundo nos sentimos
bastante inseguros, no podemos afrontar ese riBep@mos tener una sensacion de
predictibilidad y certeza. Esta es la anatomigdglicio, del prejuzgar: juzgamos de
antemano y asi no nos debemos enfrentar a la [idaibtde que suceda algo distinto,

nuevo. El fantasma del cambio atemoriza a la may®ilas personas.
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Si como resultado de la escucha empatica nos senitifluidos o cambia nuestra
manera de pensar, debemos ser capaces de detirnig bien, no veo una diferencia
significativa”, porque en lo més profundo de nuweser no hemos cambiado. En el
centro de cada persona hay un conjunto de valoseatimientos que configuran el
verdadero yo, un sentido de valor intrinseco quadEpendiente de cdmo nos traten

los demas. Se trata de nuestro yo inviolable, éstra identidad.

LA LOGICAY LA EMOCION

La comunicacion eficaz y reciproca exige que apréamos tanto el contenido como la
intencion y que aprendamos a hablar en los lengulgéda 16gica y de la emocion.

El lenguaje de la Iégica y el del sentimiento somd6lo dos idiomas distintos, de los
cuales el del sentimiento o la emocion es, con muelméas poderoso y motivador. Por
esta razén es tan importante escuchar fundamemtadroen nuestros 0jos y con nuestro
corazodn, y secundariamente con nuestros oidos.nbiatar de comprender la
intencion de la comunicacién sin prejuzgar ni reeihau contenido. Podemos lograrlo
dedicandole tiempo, siendo pacientes, procurandgpender en primer lugar y
expresar abiertamente nuestros sentimientos.

Para ser eficaz en la exposicion de los puntogstie propios, empiece por demostrar
una clara comprension de los puntos de vista altieos. Articilelos mejor de lo que lo
hacen los mismos que abogan por ellos. Las exposigieficaces comienzan con una

evaluacién de uno mismo.
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LA SIMPATIA'Y LA EMPATIA

El prestar total atencion, el estar presente papdeto, el luchar por superar la posible
categoria que uno tenga y el tratar de ver lassadssde otro punto de vista exige
valentia, paciencia y fuentes internas de segurisiggifica estar abierto a nuevas
ensefianzas y al cambio, e introducirse en las mgnts corazones de los demas para
ver el mundo como ellos lo ven. No significa seatimo ellos sienten: eso es simpatia.
Significa, en cambio, que uno entiende como sdesiemven el mundo los demas: eso
es empatia.

Una actitud de empatia es enormemente atracticpiparos mantiene receptivos, y los
demas sienten que uno esta aprendiendo, que @blaflRecuerde que la clave para
lograr influencia sobre los demas es que ellosipamaque ejercen influencia sobre
usted. Cuando por fin aprendamos a escuchar, nodorcomprender como primer
precepto, aprenderemos mas sobre la comunicacpgienéeremos que es totalmente
inuatil usar la mente para dominar al corazon; cauedos lenguajes, el de la logica y el
de la emocidn, y que la gente se comporta mucheseis lo que siente, que segun lo
gue piensa; que a menos que haya buenos sentimanite las personas, sera casi
imposible que razonen juntas ido a las barreracemales; que el miedo es un nudo
en corazon, y que para desatarlo debemos mejoeatraue-

La comunicacion, después de todo, no es tantowgstion inteligencia como de
confiar en los demas y aceptarlos con ideas yra@mttos, y de admitir el hecho de que

son diferentes y ellos también piensan que tieaedr.
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LOS COMIENZOS EN FALSO

La mayor parte de las comunicaciones personaleganzacionales se rigen por
valores sociales. Poderosas normas sociales hamenwdo que nos protejamos y
defendamos porque creemos que todos esos que dvahi solo estan esperando
hacernos caer. Hay muchas culturas —familias yafsreomerciales— atascadas en
ciénagas sociales y politicas, enfocadas en suaglael en construir una imagen, en
dar la impresion correcta, en reunir a la gentewal#a en el momento oportuno, en
aceptar los volubles estados de animo de los qudaneo en el espiritu constante de
aparentar ser adversarias de todo el mundo.

Me gustaria preguntarle: ¢ qué proporcion de tiedsalica a su familia o0 a su negocio,
gue no sea un tipo de comunicacion que se basstamada defensiva? ¢ Qué porcentaje
de su energia dedica usted a cosas que no comtnilaligervicio de su conyuge, sus
hijos o sus clientes, a cosas que, en el fondatitoyen un despilfarro, como rencillas
internas, rivalidades entre departamentos, patitirade su plantilla y conflictos
interpersonales? La mayoria de los aludidos admiterdedica entre el veinte y el
cuarenta por ciento de su tiempo y energia aaih@n de la que se precisa para
recorrer estos caminos destructivos.

Cuando admitimos que existe este despilfarro, smdeadoptar iniciativas para mejorar,
las cuales frecuentemente comienzan de forma espéat y hasta dramatica, pero
fracasan rapidamente. Las nuevas iniciativas musressas cenagosas condiciones
donde reina el exceso de politica, de comunicadéd@nsiva, de comunicacion
autoprotectora, de rivalidad interpersonal, de tboesmientos interdepartamentales, de
lucha por los puestos y de manipulacién. Tan preatanuncia una nueva iniciativa, se

organiza una resistencia masiva contra ella. Béaraise ha venido alimentando a si
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misma durante tanto tiempo que ahora trata deipaaei canibalismo con las nuevas
iniciativas.

Las nuevas iniciativas se centran a menudo en @arfeccionar los procesos de
comunicacion y capacitar a la gente en la técnecasguchar y explicar claramente su
punto de vista. Otras lo hacen en las mecanicasrpaolver problemas y en como
desarrollar equipos de trabajo eficaces. Esto®egia de capacitacion
bienintencionados intentan crear un espiritu dpe@xion. Pero la cultura esta tan
politizada, tan centrada en defender posicionesef poder coercitivo, y en las
motivaciones de la “mano dura” que la gente setesi esas iniciativas. La cultura se
torna escéptica. La siguiente iniciativa es pedeiltiomo otro infructuoso, dramatico,
desesperado y frenético esfuerzo para lograr qexlan cosas buenas. La cultura se
fatiga y desmoraliza gradualmente. Las cuestioresigervivencia, salario y seguridad
dominan sobre las otras. Muchos se adaptan satisflcsus necesidades primarias
fuera del trabajo, puesto que en él ya no hallansatisfaccion intrinseca. Mantienen el
trabajo basicamente para financiar otras activislggde consideran mas satisfactorias.
Mientras no cultivemos el liderazgo centrado engpios dentro de nuestras
organizaciones, nuestros esfuerzos por mejoraolasinicaciones tendran poco valor
permanente. Los cimientos yacen dentro de las passpde las relaciones. Si los
ignoramos, nuestras iniciativas para mejorar fla@aso desfalleceran. La
comunicacion eficaz se construye sobre el fundammta confianza. Y la confianza

se basa en la confiabilidad, no en la politica.
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11
TREINTA METODOS
PARA LOGRAR INFLUENCIA

En nuestra vida personal y profesional, todos aqueseejercer una influencia positiva
sobre personas determinadas. Nuestras motivagueeten ser realizar nuevos
negocios, mantener clientes, cultivar amistadesp@a comportamientos o mejorar las
relaciones matrimoniales y familiares.

Pero, ¢.como hacerlo? ¢ Como podemos influir podgrésaamente en la vida de otras
personas? Mi tesis es que existen tres categasisals de influencia: 1) predicar con el
ejemplo (los demas ven); 2) construir relacionekasmue uno cuide del otro (los
demas sienten), y 3) ejercer de mentor por medingdricciones (los demas oyen).

Los siguientes treinta métodos para lograr inflieee encuentran dentro de estas tres

categorias.

EL EJEMPLO: QUIEN ES USTED Y COMO ACTUA

1. Absténgase de la displicencia o de decir cosaativag, especialmente cuando usted

esta siendo provocado o se siente
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PIRAMIDE DE LA INFLUENCIA

Intentos publicos de influir
(contando, explicando, ensenando)

Establecer relaciones
(depositando fondos)

Ser un modelo
(ejemplo)

© 1991 Covey Loodership Center
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fatigado. En estas circunstancias, el no decielgativo o no ser displicente hacia las
otras personas es una forma superior de autodanmiealentia, cuando se ve
sometida a su prueba mas exigente, es la virtuihm&asi no tenemos un modelo para
frenar nuestros impulsos, es probable que volquemestra frustracion sobre nuestros
comparnieros de trabajo. Necesitaremos encontrapsuegdelos, nuevos ejemplos a
seqguir, y aprender a ganar nuestras batallas defprivada, a rectificar nuestras
motivaciones, a buscar una perspectiva y un conti@mlabandonar la tendencia a hablar

y a enfrentarnos de forma impulsiva.

2. Sea paciente con los demas. Cuando vivimos momeettension, nuestra
impaciencia aflora. Podemos decir cosas que emladaho pensamos ni intentamos
decir, cosas completamente desproporcionadas tesp&rrealidad. O podemos
quedar resentidos, comunicandonos a traves dedei@my la actitud, en lugar de
hacerlo con palabras, elocuentes mensajes crifisoms y rechazos. Asi sélo
cosecharemos malos sentimientos y relaciones tdmsasciencia es la expresion
practica de la fe, la esperanza, la sabiduriaaynglr. Es una emocién muy activa. La
paciencia no es indiferencia, resistencia con tesamto ni resignacion. Es diligencia
emocional. La paciencia acepta la realidad derosgsos paso a paso y de los ciclos
naturales de evolucién. La vida nos brinda numeropartunidades de usar la
paciencia —de templar nuestras fibras emocionaleiesege esperar a una persona
impuntual hasta proponernos escuchar en silensisdotimientos y experiencias de

nuestros hijos, aungue nos sintamos presionadast@sr cuestiones.
3. Haga una distincion entre la persona y su compietato o labor. Podemos

desaprobar el mal comportamiento o la tarea mesglderalguien, pero antes debemos

comunicarnos
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con él y apoyarlo para que cree una idea de sugovajor intrinseco y de su
autoestima, que esté al margen de las comparagiqoesos. Si lo hacemos, le
daremos pie para que trate de realizar un esfueazor. El poder de separar a la
persona del cargo o labor que ésta desempefiazonuenicarle su valor intrinseco, nos

lo da, por naturaleza, nuestro propio sentido dkdnintrinseco.

4. Ayude a los demas de forma anénima. Siempre geeni@s un bien a otros
anonimamente, nuestro sentido de valor intrinsengegtro autorrespeto aumentan.
Mas aun, logramos penetrar dentro del valor dedémsas, sirviéndolos sin tener la
expectativa de obtener publicidad ni recompensalmrEl servicio desinteresado
siempre ha sido uno de los métodos mas acredifmaadograr influencia.

5. Escoja la respuesta proactiva. ¢ Por qué hay asgeersonas que “hacen” tanto
como “saben”? Porque descuidamos el vinculo queatario que sabemos con lo que
hacemos: no escogemos nuestra respuesta. El esosgexige actuar en perspectiva y
luego decidir nuestras acciones y reacciones. feigrasumir la responsabilidad por
nuestras actitudes y acciones, negarnos a culpardgmas o a las circunstancias.
Implica, en definitiva, una verdadera lucha intedntre motivaciones antagonicas y
conceptos en conflicto. Si no ejercemos juiciosamanestro poder para escoger,
nuestras acciones estaran determinadas por lagiomes. Nuestra ultima libertad es el
derecho y el poder que tenemos de decidir comaieagara cualquier persona o cosa

del mundo exterior.
6. Cumpla las promesas que hace a los demas. Logiafluesicia sobre los demas

efectuando y cumpliendo resoluciones y promesasa. 988 mejores y actuar mejor,

debemos efectuar promesas (resoluciones, comprgnusamentos y
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pactos), pero jamas hacer una promesa que no \eaowaplir. Si empleamos el
autoconocimiento, podremos ser muy selectivos antowa las promesas que hacemos.
Nuestra capacidad para hacer y cumplir promesastittgre una medida de la fe que

tenemos en nosotros mismos y en nuestra integridad.

7. Concéntrese en su circulo de influencia. Si nos@atramos en hacer algo positivo
respecto de las cuestiones que podemos controlgliaaemos nuestro circulo de
influencia. Los problemas de control directo seiedseen cambiando nuestros habitos
de actuar y de pensar. Los de control indirectgesxgue cambiemos nuestros métodos
para lograr influencia. Por ejemplo, en ocasiormesquejamos de que “bastaria con que
el jefe pudiese comprender mi programa o mi problpara...”. Pero son pocos los que
dedican el tiempo necesario para preparar el gpexgosicion que el jefe podria
escuchar y respetar, utilizando el lenguaje deyeptmiéndose en su lugar, con todos
los problemas que tiene en mente. Si nos libraradsdproblemas de control,
podremos controlar nuestra reaccion ante los prdsey decidir en nuestro interior
como nos afectara cualquier persona o cosa. Cogmd\illiam James:

“Podemos cambiar nuestras circunstancias con ynlesicambio de nuestra actitud”.

8. Viva segun la ley del amor. Cuando vivimos segmley estamos fomentando la
obediencia a las leyes de la vida. Las personas;ydarmente aquellas que actian
como si fueran rudas y autosuficientes, son mugisks por dentro. Y si las
escuchamos con nuestro tercer oido —el corazénsHpmiran. Podemos lograr una
influencia ain mayor sobre ellas si les mostramosr aespecialmente un amor
incondicional, porque eso les da una sensaciomalde y seguridad intrinsecos no

relacionada con el comportamiento, su labor diafia,
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Las comparaciones con los demas. Son muchos la®opas prestada su seguridad y
fortaleza de las apariencias exteriores, los sioshdé status, los puestos, los logros y
las asociaciones. Pero tomar fuerza prestada stegepera debilidad. Todos
desconfiamos de las técnicas superficiales deioeles humanas y de las formulas

manipuladoras para alcanzar el éxito, alejadaardel sincero.

LA RELACION: ¢ES USTED COMPRENSIVO Y CUIDADOSO?

9. Suponga siempre lo mejor en los demas. El presupamuena fe da buenos frutos.
Al actuar segun el supuesto de que los demas guigsensan poner lo mejor de si
mismos, tal como lo ven, usted puede ejercer udarpsa influencia y lograr que
aflore lo mejor que hay en ellos. Nuestros intedislasificar y categorizar, de juzgar
y medir a los otros provienen a menudo de nuept@sas inseguridades y
frustraciones en el control de realidades camlsantmmplejas. Todo ser humano
posee muchas dimensiones y potencialidades, algienalfas evidentes, otras latentes.
El trata de responder a la manera como lo tratanad® que creemos de él.

Algunos nos decepcionaran o se aprovecharan déawgesfianza, considerandonos
ingenuos o crédulos. Pero la mayoria vendra hasatros porque nosotros creemos en
ellos. jNo ponga obstaculos entre usted y esa riagymor temor a unos pocos! A la vez
que presuponemos la buena fe, lo cual nace deiéasab motivaciones y la seguridad

interior, convocamos a lo bueno que hay en los dema
10. Primero, procure comprender. Es decir, primeroppemder y despueés ser

comprendido. Cuando nos estamos comunicando condaibemos prestarle total

atencion, estar totalmente presentes. Luego debempatizar, ver las cosas
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desde el punto de vista del otro, “ponemos enelll ghuirante un tiempo. Eso demanda
valentia, paciencia y acopio interior de seguridadgente no aceptara su influencia

hasta que sienta que usted la comprende.

11.Recompense las actitudes francas y honestas. Ef@cuente que castiguemos las
actitudes o preguntas honestas y francas. Censsygumagamos, menospreciamos y
abochornamos a los demas. Y ellos aprenden a sepaiprotegerse, a no preguntar.
Esa tendencia a criticar y a juzgar constituye afon obstaculo individual para una

comunicacion rica y honesta.

12. Su respuesta debe ser comprensiva. Cuando usfdelzenma respuesta
comprensiva (reflexionando sobre los sentimier®syceden tres cosas buenas: 1)
adquiere una mayor comprension y claridad sobredoimientos y las dificultades; 2)
conquista una valentia y gana un nuevo crecimiergjoecto a la independencia
responsable, y 3) construye una confianza rea egldcion. Esta respuesta asume su
mayor valor cuando alguien quiere hablar sobresitnacion cargada de emociones y
sentimientos. Ello corresponde mucho mas a unadaue a una técnica. Usted

fracasara si trata de manipular, y funcionara ereicomprender profundamente.

13. Si lo ofenden, tome la iniciativa. Si alguien ferde sin querer y sigue haciéndolo,
tome la iniciativa para aclarar la cuestion. Tepggsente las dos consecuencias tragicas
de no tomarla: primera, el ofendido a menudo caaltae la ofensa hasta que la
situacion escapa a todo sentido de la proporceggyreda, entonces el ofendido actla de
forma defensiva para evitar males posteriores. @uéme la iniciativa, hagalo con

buen animo, no con un espiritu vengativo y coléf@escriba también sus sentimientos

—cuando y como tuvo lugar la ofensa—
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en lugar de juzgar o etiquetar al otro. Asi preme&rVa dignidad y autorrespeto de la
persona en cuestion, que de esta forma podra mspgmprender sin sentirse
amenazada. Nuestros sentimientos, opiniones ypaores no son hechos. Actuar con

esta conciencia requiere un control reflexivo y éoa la humildad.

14. Admita sus errores, disculpese y pida perdén. @uaomos parte activa de una
relacion gravemente lesionada, tenemos que adygiral menos, parcialmente
tenemos la culpa. Cuando alguien esta muy lastimetdacede, se cierra y nos pone
tras barrotes dentro de su propia mente. Mejores@o en nuestro comportamiento no
nos liberara de esa prisiébn. A menudo el Unico narpara salir de ella consiste en
admitir nuestros errores, disculparnos y pedir (werdin excusas, explicaciones ni

defensas.

15.Haga oidos sordos a las discusiones. No respolodaaagumentos contenciosos ni
a las acusaciones irresponsables.

Haga oidos sordos a todo ello, hasta que se hdyaide a la nada. Si usted trata de
responder o de discutir s6lo conseguira gratifican antagonista y encender una
hostilidad y una furia hasta entonces contenidasnivas usted sigue en silencio con
sus asuntos, el otro debe luchar con las conseasamturales de sus expresiones
irresponsables. No se deje arrastrar a un terreligr@so y absurdo, si no quiere verse
usted mismo golpeado y afligido de la misma for8ido hace, las debilidades del otro
se convertirdn en sus debilidades, y todo ello saralha simiente de futuros
malentendidos, acusaciones y rencillas. El podeoderestar oidos a las discusiones
proviene de una paz interior que lo liberara adudtela necesidad compulsiva de
responder y justificar. La fuente de esta paz estavir responsablemente,

obedeciendo los mandatos de la conciencia.
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16. Relaciénese de persona a persona. Un ejecutivdepmstar muy comprometido y
dedicado a su trabajo, a los proyectos comunitaries la iglesia y a la vida de mucha
gente, pero carecer de una profunda y significa@lacion con su propio cényuge. El
desarrollar esta ultima relacion requiere mas rmabtie caracter, mas humildad y mas
paciencia que el prestar un continuo y soliciteisgr a muchos. Solemos justificar el
haber descuidado a la persona individual para cdielanuchos otros porque recibimos
abundantes expresiones de estima y gratitud. Sahasmoeembargo, que debemos
dedicar una parte de nuestro tiempo y brindarnogptEiamente a una persona en
especial. Es posible que debamos convocar reuntamas cara con nuestros hijos,
dedicarles un tiempo durante el cual podamos plestauestra plena atencién y

escucharlos sin censurarlos, sermonearlos ni sabbosn

17.Renueve su compromiso con las cosas mas comuaese de forma continua
ese compromiso basico con las cosas que lo unenansgos, sus familiares y sus
comparieros de trabajo. Las méas profundas lealtaldssmas fuertes sentimientos de
esas personas hacia usted estan asociados a &sssncas que a los problemas o
cuestiones sobre los que a menudo surgen difeeeMiase trata de ignorar las
diferencias, sino de subordinarlas. Los asuntasientién o nuestros puntos de vista

nunca son tan importantes como nuestras relacaoreks demas.

18. Déjese influenciar primero. Ejercemos influenahre los demas en el mismo
grado en que ellos la ejercen sobre nosotros. Gheoecel refran: “No me interesa
cuanto sabes, hasta saber cuanto te interesad’p@uando alguien perciba que usted
esta auténticamente interesado en €l y que compearsdpropios y genuinos problemas

y sentimientos, sentird que también ha influidasalsted. En ese momento se abrira a
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usted de forma sorprendente. Tomamos la medicieangsi recetan porque esa receta
esta basada en el diagnéstico previo.

19. Acepte a la persona y a la situacion. El primaogzara cambiar o mejorar a otro
consiste en aceptarlo tal como es. Lo que masrefi comportamiento defensivo es
el juicio, la comparacion o el rechazo. Una sersade aceptacion y valor libera a las
personas de la necesidad de defenderse y ayuslrar lia tendencia natural a mejorar.
La aceptacion no es la condonacién de una debitidabdacuerdo con una opinion. Si
es, en cambio, la afirmacion del valor intrinseebadro, aun con la evidencia de que

siente o piensa de determinada manera.

LA INSTRUCCION: LO QUE ME DICEN LOS DEMAS

20. Habilite su mente y su corazén antes de prepamgué va a decir. Puede ocurrir que
lo que digamos sea menos importante que la forngueo decimos. Asi pues, antes
de que sus hijos vuelvan de la escuela, deténg#se un momento y contrélese.
Prepare sus argumentos y disponga su mente y auotorOpte por la calma y el buen
humor. Escoja prestar plena atencion a sus necesiag antes de comenzar a trabajar,
siéntese un momento en su automdévil y haga lo miBmeguntese: “, ; COmo puedo
beneficiar a mi esposa (0 esposo) y a mis hij@sresthe?”. Prepare su estrategia. El

dar lo mejor de si mismo neutralizara su cansanoemovara sus mejores resoluciones.
21.Eluda luchar o huir: hable a pesar de las difessn¢lay muchas personas que,

cuando estan en desacuerdo, o luchan o bien hugédmcha puede vestirse de muchas

formas, que van desde la violencia y las francasesiones de
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furia y odio hasta el sarcasmo sutil, las respseastasivas, las réplicas ingeniosas, el
humor despectivo, los juicios y las reaccioneshliala también asume formas diversas.
Una de ellas consiste simplemente en retirarséesdo lastima por uno mismo. Esta
solucion fomenta a menudo el fuego de la revanatel gesquite futuro. También hay
gente que huye haciéndose cada vez mas fria ernewlié, eludiendo la participacion y

la responsabilidad.

22.Reconozca que debe ensefiar y dediquele tiempm &eando surgen las
diferencias ha llegado el momento en que enseftacgedecisivo. Pero hay un tiempo
para ensefiar y un tiempo para no enseifiar. Tiemposé#iar es aquel en que: 1) la
gente no estd amenazada (el intento de ensefatalemnotros se sienten amenazados
tendra, como unico resultado, aumentar su resesitoyiespere, pues, a que se dé una
situacion nueva —o a que usted pueda crearla—a ewdl la persona en cuestion se
sienta mas segura y receptiva); 2) usted, quetadu@®oso ni frustrado, experimenta
sentimientos de afecto, respeto y seguridad imerid) cuando el otro necesita ayuda y
apoyo (arremeter con formulas para el éxito cuahglaien esta en un bajo nivel
emocional, o fatigado, o sometido a gran presiaivate a intentar ensefiar a nadar a
un hombre que se esta ahogando). Recuerde: siestaraos ensefiando una cosa u
otra, ya que constantemente estamos irradiandedsomos.

23.Deje bien sentados los limites, las reglas, laeetativas y las consecuencias. Todo
lo anterior hay que plantearlo claramente, acoodadumirlo y respetarlo. La seguridad
personal nace, en gran medida, de una sensacjastibéa, de saber qué se espera de
cada uno, cuales son los limites, las reglas gdasecuencias. La vida puede

escaparsenos de control a causa de las expeciatiesas, del cambio en los
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limites o de las reglas arbitrarias: un dia tahca$dia siguiente tal otra. No causa
sorpresa entonces que muchos crezcan dependiecidesieamente de su habilidad
para manipular a la gente y a la vida. Cuandoda se transforma en un juego que

alguien puede manipular, entonces el Unico pecaadb €er descubierto.

24.No ceda ni haga concesiones. No esta bien proégigsrpersonas de las
consecuencias de sus propios comportamientos.célloales estamos ensefiando que
son deficientes y débiles. Cuando hacemos conassiespecto al comportamiento
irresponsable, excusandolo o simpatizando corogjanamos y fomentamos una
conducta errénea que sitta al individuo por enamba ley. Y si cedemos —si
ignoramos a la gente o la criticamos constantermersicavamos su motivacion para
tratar de avanzar. La disciplina del no ceda nal@mcesiones atemperada con amor,
emana de una vida responsable y disciplinada. @daima seguiremos la linea de
accion de la minima resistencia, haciendo concesionando la persona nos interesa, 0

cediendo cuando no nos interesa.

25. Esté en el punto exacto y en los momentos criscibladie quiere que las personas
qgue mas nos interesan tomen decisiones con comsasi@nportantes a largo plazo
basadas en emociones y estados de animo momentésegsiridades personales y
dudas sobre si mismas. ¢ Como podemos influir aa?ln primer lugar, piense antes
de reaccionar. No se deje llevar por estados secamiomentaneos, haciendo algo que
lesione toda relacién e influencia que usted pteder en ese momento. En segundo
término, comprenda que la gente tiende a actud@insa@mo se siente, en lugar de
hacerlo de acuerdo con lo que sabe. La motivagama funcién del corazon, mas que
de la cabeza. Cuando percibimos que nuestra ramaastra I6gica no se estan

comunicando con los sentimientos
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y emociones del otro, deberiamos tratar de compresudidioma como lo hariamos con
una lengua extranjera, sin condenarlo ni rechazadte esfuerzo comunica respeto y
aceptacion, baja las defensas, disminuye la nesbsliel luchar y restablece el deseo de

hacer lo correcto.

26.Emplee el lenguaje de la logica y el de la emadiidioma de la logica es tan
diferente del de la emocion como el inglés lo ddrdacés. Cuando nos demos cuenta
de que no tenemos un idioma comun, deberemos t@t@wmunicamos a través de una
de estas cuatro formas: 1) dedicar tiempo, porgaado damos tiempo alegremente
transferimos su valor a otro; 2) ser pacientegjymia paciencia también comunica
valor y significa: “Yo acompasaré mi paso al tugsperarte me hace feliz: tu lo
mereces”; 3) procurar comprender, porque un esfusrnesto en este sentido evita la
necesidad de luchar y defenderse, y 4) expresardnaente nuestros sentimientos y ser

congruente con nuestras expresiones no verbales.

27.Delegue con eficacia. La delegacion eficaz demaatintia emocional puesto que
permitimos, en mayor o0 menor grado, que los demd@®etan errores con nuestro
tiempo, dinero y buen nombre. Esta valentia estdafnentada en la paciencia, el
autocontrol, la fe en la potencialidad de los deyn@lsrespeto por las diferencias
individuales. La delegacion eficaz debe ser recgaroesponsabilidad asignada,
responsabilidad recibida. Aqui cabe sefialar tresstaPrimera, el acuerdo inicial. La
gente tiene una clara comprension de qué es Isa@jaspera de ella y de qué recursos,
autoridad, campo de accion y orientaciones dispgdegunda, el apoyo a los delegados.
El supervisor se transforma en una fuente de agadaellos y en su abogado, no en un
temido adversario. Les suministra recursos, akdostaculos, apoya sus acciones y

decisiones, da orientacion, suministra capacitagidomparte la retroalimentacion.
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Tercera, el proceso de rendimiento de cuentasagedn gran medida de un proceso de
autoevaluacion, puesto que los delegados son ss@eog por los resultados, es decir,

por su desempefio real.

28.Haga que los demas patrticipen en proyectos immegal.os proyectos importantes
tienen una sana influencia sobre la gente. Es etadgie o que a un gerente le parece
importante, a un subordinado puede parecerle poporitante. Los proyectos cobran
significacion cuando las personas participan empitosesos de planificacion y
concepcion. Todos necesitamos estar comprometidosa&buena causa. Sin esos
proyectos, la vida pierde su significado; el lageorida se hace corto para quienes se
retiran a la busqueda de una situacion sin tensid@evida se apoya en la tension entre
lo que hoy somos y lo que mafiana queremos sea, @seina valiosa meta por la cual

luchar.

29. Capacitelos: es la ley de la cosecha. Ensefiammdpriacipios agricolas” de
preparar la tierra, sembrar, cultivar, regar, abgrasechar. Nos concentramos en el
proceso natural. Unificamos los sistemas, espeeiatirios de compensacion, para

reflejar y afirmar la idea de que recogemos aqui® sembramos.

30. Deje que las consecuencias naturales muestredeb@lser el comportamiento
responsable. Una de las cosas mas atinadas qua@getacer es permitir que las
consecuencias naturales y logicas de las acciankss goersonas les muestren a éstas
cual debe ser el comportamiento responsable. Ruexrlellas no acepten ese
comportamiento ni Nos acepten a nosotros, peropalaridad es un parametro
veleidoso que no nos permite medir el desarrolla@&cter. Insistir en la justicia exige

mas amor verdadero, no menos. Nos interesamos
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tanto por el crecimiento y la seguridad de lasg@s que estamos dispuestos a sufrir

gue se disgusten con nosotros.

COMO SUPERAR TRES GRANDES ERRORES

Normalmente, en nuestros intentos de influir stdselemas, cometemos tres errores,

todos ellos relacionados con el ignorar o el sacestas tres clases de influencia.

Error n° 1: aconsejar antes de comprender. Antes de tradedea los demas qué
deben hacer, debemos establecer una relacion deeosion. La clave para que usted
influya en mi es que me comprenda. A menos queam@ienda a mi y a mis propios y
genuinos sentimientos y situaciones, no podra salmo aconsejarme. A menos que
usted esté influido por eso que me es propio yigenyo no seré influido por sus
consejos. La cura es la empatia: primero procurgoender, y después ser

comprendido.

Error n° 2: intentar construir/reconstruir relaciones sin bemnde conducta o actitud.
Tratamos de construir o reconstruir una relaci@rhsaicer ningun cambio fundamental
en nuestra conducta o actitud. Si el ejemplo queodaesta plagado de incoherencias y
falta de sinceridad, no habra ninguna técnica dentcganar amigos” que funcione.
Emerson lo planteé muy claramente: «Lo que ust&ddeta tan fuerte en mis oidos
gue no puedo oir lo que usted ‘dice”. La cura:ex@mcia y sinceridad.

Error n° 3: suponer que el buen ejemplo y una buena reld@étan. Suponemos que

con ello ya no debemos dar mas explicaciones arleegDe la misma forma que la

visidn sin amor no contiene motivaciéon, el amongadn no contiene
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metas, ni guias, ni normas, ni poder enaltecedlarcgra?: Ensefiar y hablar sobre la
vision, la mision, los roles, las metas, las gyiks normas. En un dltimo analisis, lo
gue ‘somos” habla mucho mas de nosotros que |[ddpemos” e incluso que lo que

“hacemos”.
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12

OCHO FORMAS DE ENRIQUECER
LAS RELACIONES MATRIMONIALES
Y FAMILIARES

Los éxitos profesionales no pueden compensaraosagos en las relaciones
matrimoniales y familiares; el libro de contabilidde la vida reflejara ese
desequilibrio, si es que ya no lo ha hecho en aglennosotros.

Las relaciones con los conyuges Yy los hijos, asiocoon otros familiares, tienden hacia
la entropia, el desorden y la disolucion. Uno deciolos mas nefastos de la vida es el
del matrimonio y el divorcio —de romances y de asrelaciones amorosas—, con sus
pavorosas consecuencias sobre los hijos, tantpul#egan a nacer como los que se
abortan.

No es tarea facil mantener unas relaciones matiatesny familiares adecuadas a lo
largo del tiempo. Tener al frente un equipo comfmpsr esposo-esposa basado en
principios ayuda a ello. Si usted aplica las sigigie ocho précticas basadas en
principios revitalizard y enriquecera sus relacsofaeniliares.

1. Mantenga una perspectiva a largo plazo. Sin esp@etiva para el matrimonio y la

familia, no resistiremos ni podremos
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sobrellevar los inevitables rigores, luchas y desajue se nos van a presentar. En
cambio, con una perspectiva a largo plazo, dongedlantad habra un camino a
sequir.

Las perspectivas e ideas a corto plazo nos hundenaciénaga y nos dejan expuestos
a nuestros propios medios para salir de ella. aem tiene una perspectiva a corto
plazo, un problema de relacion en el matrimonio tadamilia s6lo constituye otro
obstaculo frustrante en una profecia que debia linsmp toda velocidad.

La perspectiva que usted tiene en su matrimonio sugamilia, ¢ es a corto o a largo
plazo? Para descubrirlo debe probar el siguiergerearento: tome una hoja de papel y
escriba arriba, a la izquierda, “Perspectiva aocpldzo”, y arriba, a la derecha,
“Perspectiva a largo plazo”. En el centro hagalista de las cuestiones,
preocupaciones e interrogantes importantes que tistee respecto de su matrimonio y
de su familia. En ella, por ejemplo, puede incllirol de esposo/padre y el de
esposa/madre, las cuestiones econdmicas famillarésciplina de los hijos, los
familiares politicos, el control de la natalidaak practicas morales o religiosas, el estilo
de vida, las estrategias para resolver problenedétega. Examine cada tema o
problema, partiendo del corto plazo y avanzandgdueacia el largo plazo.

Este ejercicio le revelara datos importantes ssbseaelaciones con su cényuge y sus
hijos. Me gustaria animarlo a que construya puestie® lo ideal y lo real, evitando de
esta forma vivir en dos compartimientos aisladastijiciales: 1) la cara abstracta,
etérea, idealista, espiritual, y 2) la cara mundtereenal, cotidiana de la vida. La

integracion confiere integridad.
2. Reescriba el guidn de su vida matrimonial y faanilDe nifios, la mayoria de

nosotros somos dependientes y vulnerables y nagesstamor, aceptacion y sentido de

la pertenencia.
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Nuestras experiencias infantiles moldean nuestdasvNuestros padres y el resto de
las personas constituyen modelos de roles; paneopan mal, nos identificamos con
ellos. Concretamente, nos dan un guién de vidasgu®nvierte en nuestro papel,
nuestro rol. Lo asumimos mas por absorcion emotguepor eleccion consciente.
Emerge de nuestras fibras vulnerables mas profuddasuestra dependencia respecto
de otros y de nuestra necesidad de ser aceptadnados, de pertenecer, de sentir que
somos importantes y valiosos, que se interesa&otnes. Por esta razon, moldear ese
rol es la responsabilidad mas basica de los paflies. estan escribiendo los guiones
vitales de sus hijos, que éstos representaran nolaplemente durante gran parte del
resto de sus existencias.

La gente se identifica mucho méas con lo que ventsique con lo que oye. Escribir el
guion se basa en un 90 por ciento en ejemplosagiogies y en un 10 por ciento en lo
gue escuchamos. Asi pues, los modelos a que esexmosstos dia tras dia son, de
seguro, nuestra mas elevada forma de influencialddemos lanzar farragosos
discursos sobre los altos principios morales, gaspués virar al extremo opuesto
dedicando la mayor parte de nuestras vidas a gfanfa criticar, a ser personas
insensibles y sin amor.

Esos guiones ejercen sobre nosotros una podeffasenicia, pero también podemos
aprender a reescribirlos. Podemos identificamoshc@vos modelos y establecer
nuevas relaciones. Los mejores guiones no proversdié de leer principios correctos
en buenos libros, sino de identificamos y reladioos con las personas que los
interpretan vividamente frente a nosotros. Losqins correctos no pueden
compensar a los modelos incorrectos, a los magws@ps. Me resulta mucho mas facil
ensefar principios correctos a mis alumnos queasstos y amarlos a ellos; darles un
consejo brillante es mas facil que empatizar yregigerto a ellos para que asi me

puedan conocer y amar a mi; vivir independienteeneatmas sencillo
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que vivir interdependientemente; ser un juez essmagle que ser una luz, y ser un
critico mas que ser un modelo.

Muchos de los problemas a los que la gente delbergaf- se en el matrimonio surgen
de expectativas de rol en conflicto o de guioneslictivos. El esposo puede pensar,
por ejemplo, que el rol de su esposa es cuidarain puesto que eso mismo hacia su
madre. Y la esposa puede pensar que ese rol kEsporrde a su marido puesto que asi
lo hacia su padre. Una pequenia dificultad se toamsf en mayuscula porque los
guiones conflictivos complican todos los problemasagnifican todas las diferencias.
Estudie su propio matrimonio y sus problemas fareb para ver si ellos también
tienen su origen en expectativas de rol difereptss complican por causa de los
guiones conflictivos.

3. Reconsidere sus roles. Los conyuges y los padpessentan tres roles: el de
productor, el de administrador y el de lider. Eldarctor hace lo necesario para lograr
los resultados deseados: el hijo limpia su proplithcion, el padre saca la basura, la
madre lleva al bebé a la cuna. Para incrementaesodtados, un productor puede usar
herramientas.

Un padre centrado sélo en la produccion se preodegpie la casa esté limpia y el
patio bien cuidado. El mismo efectia la mayor paelerabajo y luego critica a sus
hijos porgue no han cumplido con la parte que ¢eespondia. Estos, por supuesto, no
estan suficientemente capacitados ni preparadadipaarla a cabo.

Muchos padres “productores” no saben como delggesi acaban haciendo ellos
mismos la tarea y quedando agotados. Todas lagsgelvan a dormir exhaustos,
irritables, criticos y disgustados porque los dentikan colaborado més. Tienden a
creer que la solucion para la mayoria de los pnol¢ees que ellos mismos pongan
manos a la obra y hagan esa tarea. He aqui la pazda cual sus operaciones siempre

siguen
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siendo pequefias o sus negocios de corto vueloill@srante no saben como delegar
de forma que los (demas estén motivados intericleneratisfagan sus expectativas.
Cuando intentan delegar, a menudo concluyen afdméiMe lleva mas tiempo
explicarlo y capacitar a una persona para reatizare hacerlo yo mismo”. Asi que
ceden y vuelven a la produccién, para terminaret@uerpo destrozado, sintiendo
lastima de si mismos y martirizados. Siempre asdanecargados de trabajo,
ajetreados, cansados y disgustadas. Sobrerreac@atelos errores y corren a
corregirlos. Siempre estan encima de los demaggritrolan todo constantemente,
socavando asi la motivacion de sus hijos y cumgitiezon la profecia de: “Ya lo sabia;
sabia que no lo harian”.

En el rol de “administrador”, el padre delega es lsijos diversas tareas de la casa y el
jardin. Esta delegacion multiplica la capacidadpdelre: con una unidad de inversion
logra producir cientos de unidades de productiviegadre “administrador”
compensa las debilidades del hijo productor. Eliathtnador comprende que se
necesita una estructura, sistemas —especialmentieloapacitacion, comunicacion,
informacion y compensacion— y normas de proceditaigrpracticas basadas en
principios correctos.. Con eso, gran parte dedadyxcion puede llevarse a cabo
poniendo el piloto automatico. Pero, precisameateepta razén, el padre administrador
tiende a ser inflexible, burocratico, orientadoiades métodos y mentalizado hacia los
sistemas. Con el correr del tiempo, los adminisir@gltienden a concentrarse en la
eficiencia y no en la eficacia, en hacer las cosagctamente y no en hacer las cosas
correctas.

La esencia natural del matrimonio y de la vida feames la interdependencia. Cuando
una familia carece de administracion, debe vohiavantar las acciones mas
elementales todos los dias; no existen sistemascggimientos establecidos; todos

guedan agotados por la produccién; hay conflicionpigliedad
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de roles, y cuando no se lleva a cabo la tareastodlpan a otro por el fracaso. Para
poder ser buenos administradores, los padres teatésner un alto nivel de
independencia, seguridad interior y confianza emisinos; de otra forma, no optaran
voluntariamente por comunicarse, cooperar, obraryca través de otros, ser flexibles y
adaptarse a la situacion humana y a las necesidades demas.

Actuando en el rol de lider, usted puede realizeambio. Pero los cambios sobresaltan
y perturban a la gente, avivando temores, incerthles e inseguridades. Haga un
cambio bien organizado empatizando auténticamemiéas preocupaciones de quienes
se resisten a él, ayudando a los demas a sentpugaen expresar sus problemas
libremente y a participar con la misma libertad ebplanteamiento de nuevas
soluciones, que sean aceptables. Si no existdaahtgo, las resistencias cristalizaran y
conduciran a una especie de burocracia fosilizatigida dentro de la familiay a un

frio convenio en el matrimonio.

Existen muchas familias bien administradas quecearde liderazgo, que proceden
correctamente pero van en mala direccidén o estdetas de excelentes sistemas y
listas de control para cada uno de sus miembrasgieicorazon, sin calidez, sin
sentimientos. Los hijos tienden a escapar de siétagiones lo mas rapidamente
posible y a veces no regresan, excepto para cuagplifo que les indica su sentido del
deber familiar. Este fendmeno también se da erelasiones familiares
intergeneracionales: hay familias que se relnerraudo por interés y amor reciprocos,
y hay otras que solo se reliinen ocasionalmentepeamaregafnadientes, por cierto
sentido del deber para con determinada personesténiltimo caso, tan pronto esa
persona muere los diferentes miembros de la fatoiirean cada uno su propio camino,
viven en diferentes ciudades y se sienten masmesaasus vecinos y viejos amigos

gue a sus hermanos, primos o tios.
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Si la madre cumple constantemente con el rol déyatora, el padre en el de
administrador y nadie ejerce el de lider, los hfjggdaran muy poco y de mala gana. El
rol del lider consiste en dirigir siendo un modgldando la perspectiva, en motivar a
través del amor y la inspiracion, en construir gaigo complementario basado en el
respeto reciproco, en mentalizarse hacia la eficaoncentrados en los resultados y no
en los métodos, sistemas y procedimientos.

Estos tres roles interdependientes —el de produsitde administrador y el de lider—
son vitales para la vida matrimonial y familiar. &s primeras etapas del matrimonio
ambas partes deben representar los tres rolegnuquiza mayor énfasis en uno que
en otro. A medida que los hijos crecen y son capdeeasumir mayores
responsabilidades, los roles de administrador ljoge tenderan a hacerse cada vez mas
importantes. Finalmente, el rol de lider sera dasgi a uno de los padres o de los
abuelos.

4. Replantee sus objetivos. De nuestros esfuerzoega@r o que queremos en la vida
matrimonial y familiar surge una poderosa lecciérirdscendental importancia:
debemos preservar y aumentar los capitales y @i nos permiten ser
productivos. He denominado “P” y “CP” a estos dbgtivos. P es el logro

(produccidn) de los resultados deseados; OP egpkcilad de produccion, lo cual
significa la preservaciéon y aumento de los capstaleecursos que producen esos
resultados.

Si un padre ha descuidado, por ejemplo, el traD&®obre el hijo adolescente, el nivel
de confianza sera bajo, bloqueando la comunicacidecanizandola. El hijo no sera
receptivo ante los consejos del padre en cuesteméss que son necesarias la
experiencia y la sabiduria. El padre posiblemensza mucha sabiduria y desee
aconsejar a su hijo, pero el hijo no se mostraiertaba ello debido a la escasa

confianza que le proporciona
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Su progenitor. A su vez, el trabajo P, la produtcclé los resultados deseados, sufrira
terriblemente porque no se ha hecho el trabajoyQfonto el hijo estard tomando
decisiones sobre la base de una perspectiva enabe@orto plazo, lo que redundara
en muchas consecuencias negativas a largo plazo.

Cuando se ha ignorado el trabajo CP, un padre prexde obligado a “dar un paso
extra” para recuperar una relacion. Hay muchas étranas de “dar un paso extra”, de
hacer depdsitos de fondos emocionales. Pero |papaealguien es un depdsito, para
otro puede ser retirar los fondos. “Lo que es carmp@ara un hombre es veneno para
otro.” Cuando vivimos segun las leyes fundament@ddésmor (actividad CP),
alentamos la obediencia a leyes fundamentales\dddgresultados P). No hay ningun
atajo para llegar a ello.

En el desarrollo de las relaciones matrimonial&sliares, las técnicas de busqueda
de atajos, las recompensas artificiales, las egiest de manipulacion psicologica y la
duplicidad e hipocresia en la forma de vida, pueserttar temporalmente los defectos
del caréacter, pero éstos quedaran al descubiettosguiente tormenta que se presente
en la vida. EI matrimonio es un cortejo que exifgeteiar constantes depaositos de
fondos bajo la apariencia de gentileza, bondad,giap cortesias, palabras amables y
amor incondicional.

Cuando descuidamos la CP en aras de la P, quizsnmsdograr temporalmente un
poco mas de P, pero a la larga ésta siempre de&Genm@pleamos técnicas
manipuladoras e intimidatorias, tal vez obtendreloagie deseamos a corto plazo,
pero a la larga el nivel de confianza y el proas@omunicacion se degradaran, dando
como resultado una cultura escéptica. En este clasaelaciones matrimoniales se
veran deterioradas. En vez de esa rica compressigue una pareja puede
comunicarse casi sin palabras, e incluso cometaresrcon la seguridad de que, a pesar

de ello, seguirdn comprendiéndose,
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la situacion se transforma en un mero conveniorsefjdual cada uno se limita a
intentar vivir a su propio e independiente esti®forma, eso si, bastante respetuosa y
tolerante. Luego se puede seguir deteriorando basembocar en un universo de
hostilidad y actitudes defensivas, en el cual eadase convierte en alguien que
“ofende sélo con una palabra”’ y donde es demagiatigroso pensar en voz alta. Estos
matrimonios pueden culminar en una guerra declaeadas estrados judiciales o en
una guerra fria en el hogar que sélo permanece ynuidlos hijos, el sexo, la presion
social o la imagen que se quiere proyectar.

El egoismo, que es una de las causas originarias desavenencias conyugales y de
los divorcios, constituye en cierto sentido unaimd de alta concentracion en la P, en
lo que queremos, en los resultados que deseanerseobPor ejemplo, un marido que
durante un periodo de tiempo es egoista y des@rasiol, adula, manipula e intimida
para lograr lo que desea, pero finalmente, debidacarencia de CP, la relacion se
deteriora.

Lo mismo sucede con los padres respecto de siss Bijge concentran en lo que
desean y para obtenerlo o bien amenazan e intignitidlan y gritan, o utilizan la
mano dura, o bien toman el otro camino y descugdias chicos o simplemente los
dejan solos, la relacion se deteriorara; no e&isdimenor disciplina y la perspectiva,
las normas y las expectativas seran poco clardsgaas y confusas.

Cuando los hijos aun son nifios y susceptibles damsenazados y manipulados, los
padres obtienen lo que quieren a pesar de sus oset®dro cuando el chico se hace
adolescente, las amenazas del padre ya no tiemeisrab poder inmediato de producir
los resultados deseados. A menos que haya uniadicde confianza y mucho respeto
reciproco, los padres ya no tienen practicamenteeabr control sobre sus hijos. Lo

qgue ha ocurrido es sencillamente que ya no hayfond
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de reserva en la cuenta bancaria emocional. E&herhrealizado un trabajo CP durante
los afios de formacién conduce a un descubiertomnacen la cuenta bancaria
emocional del periodo de la adolescencia, a lairapen suma, de la relacién y a la
pérdida de influencia.

Las cuentas bancarias emocionales son muy fragikesjue al mismo tiempo también
muy elasticas. Si tenemos una gran cuenta bareraoaional, digamos que unos
200.000 ddlares de reserva emocional con los dggndemos efectuar pequefos
reembolsos de 5000 o 10.000 ddlares de vez en aupmtios comprenderan y se
adaptaran a nuestros deseos. Puede ser, por ejemeldebamos adoptar una decision
muy impopular y autoritaria debido a algunas pressodel momento, sin siquiera
explicarsela a los demas ni hacerlos participallan Si tenemos una cuenta bancaria
de 200.000 délares y efectuamos un reembolso @00,0dodavia nos quedaran
190.000 ddlares. Quizas al dia siguiente podammartms tiempo para explicar qué y
por qué lo hicimos, ganando tiempo para deposital0.000 délares retirados.

La orientacion hacia la CP dimana directamentea&cter y de la integridad y
honestidad de una persona, mas que de una tacmautadora que solo busca obtener
la P. Si somos inseguros y usamos la CP como gnaltgjia de manipulacion,
indudablemente quedara en evidencia nuestra posiabefecto de esa accion
redundara nuevamente en un enorme reembolso destdRdro si hacemos pequefios y
honestos depdsitos sistematicos a lo largo deptieiwonstruiremos una enorme
reserva. Esos pequefios depdsitos los lograremosabi@rma de paciencia, gestos
corteses, empatia, bondad, servicios, sacrifibimsestidad y sinceras peticiones de
perddn por nuestros errores pasados, sobrerreasciegoismos y otras formas de

retiro de fondos.

5. Reoriente los sistemas de la familia. Para llevaabo
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un trabajo familiar son necesarios cuatro siste@agsted, por ejemplo, no tiene: 1)
metas y planes, ¢sobre qué base podra establagep&)grama con responsabilidades
y disciplina, y cuales seran sus normas para &f@ams/ capacitar o para 4) comunicar
y resolver problemas?

Si su familia carece de un programa de ensefiaadaptacion, ¢.como hara usted para
desarrollar las habilidades de la comunicacion kd®luntad de asumir
responsabilidades o de cumplir tareas, o de sosectsistema de disciplina? Si usted
no tiene un sistema para comunicarse y resolvégras, ¢ como podra clarificar los
valores, escoger las metas y elaborar planes [zamzarlas? Y si usted no tiene un
sistema de responsabilidad y disciplina, ¢ comalagyue se realice el trabajo
necesario para alcanzar las metas, implementatdoss, desarrollar las habilidades y
ensefiar y capacitar?

Los cuatro sistemas son necesarios. Hay muchosgpqde, con escasa sabiduria, se
concentran en uno o dos de ellos, creyendo quételabtenido en uno compensara los
fracasos en los demas. Las personas tienden lpeagtcague les sale bien y que les
gusta hacer. Pedirles que abandonen sus “zonasmmlmad” puede resultarles algo
muy amenazador e inquietante. Pero si hay alguierbgnde liderazgo y ayude a
engrasar el proceso de evolucién y cambio, ayudas@oentender por qué necesitan
los cuatro sistemas y alentandolas a desarrolardavas actitudes y habilidades que
no figuran en sus presentes guiones 0 modelosrd@apeento y accion, sus procesos de
“nacer de nuevo” no abortaran por culpa de losrdsldel parto.

6. Ajuste tres habilidades vitales. La administragiéhtiempo, la comunicacion y la
solucion de problemas son habilidades necesaritimlan las etapas del matrimonio y
de la vida familiar. El perfeccionamiento de lasmas esta, afortunadamente, bajo

nuestro propio control. No es mucho lo que

182



podemos hacer respecto del comportamiento de toasigero si es muchisimo lo que
podemos hacer con el nuestro, especialmente etoca@dmo administramos el
tiempo, cdmo nos comunicamos con los demas y céswvemos los problemas y
desafios de la vida.

Administracion del tiempo, es en realidad una denanion inapropiada, porque todos
disponemos exactamente de la misma cantidad dpdieamnque algunos hacen con el
suyo mucho mas de lo que otros hacen con el prépipadministracién es un término
mas afortunado, porque implica que nos administsaa@osotros mismos en la
fraccion de tiempo que nos ha correspondido. Laoniayle las personas administra su
vida a través de crisis; son arrastradas por loss&s, circunstancias y problemas
exteriores. Se convierten en individuos mentalizaticia los problemas, y la Unica
prioridad que establecen es la de un conflictoeetspde otro. Los administradores del
tiempo eficaces estan mentalizados hacia las apdedes. No niegan ni ignoran los
problemas, pero tratan de prevenirlos. En ocasidelesn afrontar problemas agudos o
crisis, pero en lo fundamental evitan llegar arégel de preocupacion a través de un
analisis cuidadoso del caracter de los problendesyna planificacion a largo plazo.

El secreto de la administracion del tiempo esteib&stablecer prioridades y organizar
y ejecutar en funcion de ellas. Fijar prioridades axige reflexionar cuidadosa y
claramente sobre los valores, las cuestiones tefigj que luego deben ser traducidos a
objetivos a corto y largo plazo, y a planes pataera ser traducidos a agendas o
fracciones de tiempo. Una vez hecho esto, a mamsaprevenga algo mas importante
—no mas urgente—, debemos disciplinamos para hacgre hemos planificado.

La comunicacion es un requisito previo para resdbgeproblemas y una de las
habilidades fundamentales en la vida.

Puede ser definida como comprension reciprocaribaipal
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dificultad de la comunicacion es el problema d#rkduccion”: traducir lo que
gueremos significar a lo que decimos y traducgue decimos a lo que queremos
significar. El primer desafio consiste, pues, emager a decir lo que queremos
significar; el segundo es aprender a escuchargmater comprender lo que los demas
quieren significar. La clave para lograr una “trad@n precisa” o0 comunicacion eficaz
en ambos sentidos es que exista una gran confidsted puede comunicarse con
alguien en quien confia casi sin palabras. Puedeso cometer errores en su
comunicacion verbal y ver que, pese a ello, essoparha captado lo que usted queria
significar. Pero cuando el nivel de confianza ge,lescubrird que en realidad importa
muy poco cudn tenaces hayan sido sus esfuerza®mpamicarse, cuan experto sea
usted en el terreno técnico y cuan claro sea gu#e. Cuando el nivel de confianza es
alto, la comunicacién es sencilla, no presentawlifid, es instantanea y precisa.
Cuando es bajo, es extremadamente dificil, agaagloreficaz. La clave de la
comunicacion es la confianza, y la clave de laianzf es la confiabilidad. Vivir una
vida integra es la mejor garantia para poder mantgdrclima de comunicacion eficaz.
Al igual que en todos los procesos naturales, @jpoco hay atajos ni soluciones
instantaneas.

La resolucion de problemas. La verdadera pruebmudstra habilidad para la
comunicacion se evidencia en la resolucién interacte problemas dentro de la vida
real y de las situaciones familiares. El enfoqasicb de la resolucion de problemas
considera cuatro preguntas:

1) ¢ Donde estamos?; 2) ¢adonde queremos ir?;Bpdieyar hasta alli?, y 4) ¢,como
saber que hemos llegado?

La primera pregunta —adonde estamos?— se con@mteaimportancia de reunir y
diagnosticar los datos de la realidad. La segunddérde queremos ir?— tiene que ver
con clarificar los valores y escoger las metagek@era —coémo llegar hasta alli?—

implica generar y evaluar alternativas,
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tomar una decision y planificar los pasos practmars implementarla. La cuarta
pregunta —¢,como saber que hemos llegado?— imgdtahlecer criterios o normas
para medir, observar y discernir nuestro avancamaestros objetivos o metas.
Cuando los problemas comportan una carga emocicomaly ocurre a menudo en las
situaciones matrimoniales y familiares, la maydeddos afectados parte de ciertos
supuestos en cuanto a las dos primeras preguntadénge estamos? y ¢adonde
gueremos ir?— y luego empieza a discutir y a lusbare la tercera —¢cémo llegar
hasta alli?—. Todo esto no hace mas que compligaiolblema y aumentar la inversion
emocional de las personas en lo que cada unaadeggliere, cultivando una mentalidad
de escasez. Luego empiezan a definir el ganarmandiude vencer o derrotar a alguien,
a pensar en dicotomias (enfoques o esto/o lo pagcogerse a soluciones yo gano/tu
pierdes. Cuando ambas partes asumen esta actiywdpierdo/ta pierdes se hace casi
inevitable. Una de las partes puede sentirse nderpsa que la otra o, por el contrario,
intimidada, y asumir una posicion yo pierdo/tu gameero esto sélo dard como
resultado una solucién temporal del problema, cperd dificultades mucho mas serias
mas adelante.

Lo que nosotros queremos es una solucion yo gagartas, en la que ambas partes se
sientan bien y comprometidas con la decision yaal de accion. Para lograrla no basta
con el tiempo; hace falta paciencia, autocontnadigntia, equilibrada con
consideracion. Se requiere, en sintesis, una cenagite madurez y el ejercicio de

nuestras mas elevadas facultades.
7. Recupere su seguridad interior. La mayoria dpdasonas extraen su seguridad de

fuentes exteriores —es decir, del medio, las poeesiy las opiniones de los otros,

entre ellos del propio conyuge—. El problema qugegon toda fuente
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exterior consiste en que se es dependiente ddcetjae significa que nuestras vidas
son zarandeadas y se tornan inciertas e insegorasi@lquier cosa que le pueda ocurrir
a esa fuente.

Debemos cultivar la interdependencia con fuentesegtén constante y fidedignamente
mas alla de las circunstancias. Adquirir la capetide reescribir el guion de nuestra
vida y permanecer fieles al nuevo guion exige mwetantia. Esta proviene de una
sensacion interior de valor y seguridad persofraia’ en cuenta estas siete fuentes
independientes de las circunstancias y de lasmmsiajenas.

Los principios del verdadero norte. La fuente fundatal, que esta en la raiz de todas
las demas y en la cual uno se puede apoyar cdrsfduga ante cualquier tipo de
circunstancias que se le presente, es nuestradiddiacia un conjunto de principios
inmutables. Esto significa educar constantemenigeatra conciencia y obedecerla
siempre. Cuanto mas lo hagamos, mayor sera niektidad y evolucion en el
matrimonio, y mayor sabiduria, guia y poder reeinios para resolver o superar los
diversos problemas que nos salgan al encuentro.

Una rica vida privada. Cultive el habito de la ni&cibn intima, la contemplacion, la
plegaria y el estudio de las Sagradas Escritutdsas fuentes literarias de inspiracion.
Hay muchos que se aburren cuando estan a solag@omsmos, porque sus vidas han
sido un carrusel de actividad, casi siempre rodeado otras personas. Cultive la
habilidad de estar solo y reflexionar profundamete’no hacer nada”, de disfrutar del
silencio y la soledad. Reflexione, escriba, escuplamifique, perciba, pondere,
reldjese. Una vida privada rica alimenta nuestnaagon de valor y seguridad
personales.

Aprecie la naturaleza. Si usted se sumerge profuoadte en las bellezas de la
naturaleza —especialmente las montafias o la dellanar y particularmente por la
mafiana temprano o al caer el sol— experimentaratmificencia de la Creacioén, y la

naturaleza alimentarda su alma con su callada laellez
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y su fuerza. Sera casi como si hubiera recibidograa dosis de oxigeno fresco. La
naturaleza es una de las mejores fuentes paraiescrestros guiones, y nos ensefa
muchos principios y procesos hermosos.

Piense en unas vacaciones que usted haya pasadotacto con la naturaleza y
gozado de tranquilidad en bellos parajes, conlddsfios, lagos, rios, arroyos, costas
marinas o altas montafas. ¢ Como se sintio? ¢ Acase msted mas contemplativo, no
se sintid mas en paz y tranquilo interiormente?rAlmense en otras vacaciones llenas
de diversiones pero también de citas, de carrdeagiajes, de actividades sociales y de
momentos perdidos en ferias, en circos, en pamgieé/ersiones o en cualquier otro
lugar. ¢ Cdmo se sentia usted cuando volvié a gase&so no estaba exhausto y
rendido de cansancio, y seguia necesitando undadeas vacaciones?

Afile la sierra. Cultive el habito de afilar |la i@ fisica, mental y espiritualmente todos
los dias, y también el habito de efectuar ejersiodgulares de estiramiento, de aerobic
y de fortalecimiento muscular como minimo dia pedia. Los ejercicios de fin de
semana no son suficientes; en realidad, si nosleroas pueden perjudicamos mas que
ayudarnos. A medida que vamos envejeciendo, nsesiigrpos van perdiendo la
flexibilidad y la elasticidad que se requieren pafrantar esas tensiones de los fines de
semana. El ejercicio regular y vigoroso es vitahpaadiar salud y sin duda influye no
sélo en la cantidad de afios que podemos vivir,einia calidad de vida que
disfrutaremos durante ellos. Jamas debemos estactgpados aserrando, para que no
dediquemos un tiempo a afilar la sierra.

Preste servicios. El servicio anénimo es especiaieienportante. La filosofia que
sostiene que descubriremos nuestra vida cuanderdammos en el servicio a los demas
es una paradoja absolutamente verdadera. Si nugsinaion es servir, hacer el bien a

los demas sin preocuparnos por nosotros
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mismos, la recompensa que recibiremos nos vierdedagestro interior: una especie de
recompensa psicolégica, emocional y espirituab l@forma de paz y seguridad
interior. Este tipo de recompensa se nos otordaralin paso mas en nuestra vocacion
de servicio.

Sea integro. Cuando somos fieles a la luz queséadado, cuando mantenemos
nuestra palabra de forma consecuente, cuando lusheontinuamente para armonizar
nuestro sistema de habitos con el sistema de galarauestra es una vida integrada.
Nuestro honor supera a nuestros estados de anipoaleynos tener confianza en
Nosotros mismos porgue conocemos cOmo somos. Salipragmos mantendremos
fieles y dignos de fe ante la tentacion. La intgyglies el fundamento de toda bondad y
grandeza verdadera. La seguridad interna que edeelda elimina la necesidad de

vivir para impresionar, de exagerar para esforzrde arrastrar por los suelos nombres
y lugares, de pedir fuerza prestada a los titplosstos, modas, familiares, asociaciones
o simbolos de status. No necesitamos del cinisndelrsarcasmo ni del humor incisivo.
Nuestro sentido del humor se torna espontaneo,yspraporcionado a la situacion.

Esa otra persona. La fuente final de seguridad@®tea persona que nos quiere y cree
en nosotros, incluso aungque nosotros no creamoaesiras posibilidades. En cierto
sentido esta fuente esta en nuestro exterior jmpsrfecta. Pero la menciono porque
esas personas que son fieles y dignas de fe, igtererealmente, estan tan arraigadas y
afirmadas interiormente que podemos depender @& sllno en un sentido total, si en
el mas inmediato. Nos conocen, se interesan patmss su amor es incondicional y
permaneceran a nuestro lado cuando todos los d#eeégen, y especialmente cuando
nosotros desertemos por propia opcion.

La mayoria de los padres aman incondicionalmestesdnijos. Se dice que lo que la

madre debe pasar para traer el nifio
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al mundo es lo que le da un amor tan incondicignala creencia permanente en la
bondad basica y la potencialidad de su hijo. Q@ieseebasan en principios también
poseen esa misma capacidad.

Individuos como estos pueden provocar un cambisidlecen nuestras vidas. Piense en
la suya. ¢No ha tenido alguna vez un maestroden kin vecino, un amigo, un
entrenador o un consejero que creyo en usted cuanghed creia en si mismo? ¢ O
alguien que haya permanecido a su lado a pesadde No estoy hablando de una
persona que haya sido blanda y permisiva con ugtedie haya hecho concesiones,
sino de alguien que nunca haya cedido ante usted.

En mi opinién, considerar que podemos convertigroana persona de este tipo para
otras personas constituye nuestro mayor desafio.

8. Establezca una linea de conducta en su farditia.de las experiencias unificantes
mas poderosas que una familia puede tener esdstalelecer una mision
conjuntamente. Hay muchas familias que funcionénesta base de la gratificacion
instantanea, no de principios sélidos ni ricas taghancarias emocionales. Entonces,
cuando aparecen las tensiones y las presiongsisgnas empiezan a gritar, a
sobreactuar, o se vuelven escépticas, o criticggaman silencio. Los hijos lo

observan y piensan que ésa es la forma en quenastselve sus problemas: luchando o
huyendo. Y esos ciclos pueden ser transmitidoedergcidon en generaciéon. Es por esa
razon que recomiendo la redaccion de una misioiligamAl escribir el proyecto de

una constitucion familiar, usted va a la raiz debfema. Si quiere llegar a un punto
determinado a largo plazo, identifique un nucle@aleres y metas y oriente los
sistemas en funcion de ellos. Gestione la constrate los cimientos. Hagalos
seguros. El nacleo de una familia es lo inamoviblegue siempre estara alli. Todo eso

puede ser descrito
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en una declaracion de principios que sera la lileeeonducta de la familia. Preguntese
a si mismo: “¢ Qué es lo que valora? ¢ Qué es niiastiléa, a fin de cuentas? ¢ Qué
significamos? ¢ Cual es nuestra mision esenciastraueazon de ser?”.

Si bien el producto final —una hoja de papel egua apareceran escritas las bases de
esa declaracion— es importante, mas importantesimque ocurre en su proceso de
elaboracion. Para que el enunciado de esa dedarsicva realmente como una
constituciébn —algo que guie, gobierne e inspiresdos los miembros de la familia
deben participar en él. Ese enunciado debe daravids principios que todos los
miembros consideran valiosos, fleje que esa reda@siolucione a lo largo de semanas
e incluso meses. Cree oportunidades para quenasmgantos puedan expresarse
abiertamente, sin ser juzgados, para que se hagerdadero esfuerzo por comprender
profundamente qué es lo importante para cadaPgonita que se le dedique a esto
mucho tiempo libre, y sea muy paciente.

Recuerdo el primer esfuerzo que realizdé mi progmailia para elaborar un enunciado
de este tipo. Pasamos juntos por grandes expexseado largo de varios meses. Todos
aprendimos mucho sobre los demas, y al final nm®siunidos en terno de una mision
en la cual nos comprometiamos a apoyarnos losallussotros. Me gustaria compartir
con usted nuestro enunciado. Dudé en hacerlo pormageerria que usted lo usase
como un modelo para la suya. Se trata s6lo deampdp, pero aqui esta: “La misién de
nuestra familia es crear un ambito que nos nuti@dien, verdad, amor, felicidad y
distension, y brindar oportunidades a todos pacarisa responsablemente
independientes y eficazmente interdependienteselcobjetivo de alcanzar fines
valiosos”.

Pude observar la poderosa influencia que tuvoessiaciado en todos los miembros de
nuestra familia. Pude ver como nuestros hijos asuimiécisiones importantes en su

vida
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basandose en el deseo y el compromiso internacdazar fines valiosos para

aportarlos luego a la sociedad. Le recomiendo tiopeEgieroso proceso unificador.
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13
CONVERTIR A SUS HIJOS EN CAMPEONES

Sandra y yo tenemos nueve hijos; para nosotrogsteoh campeones. Por supuesto, ni
ellos ni nosotros hemos llegado a la meta; todoslias rogamos a Dios que nos dé
sabiduria, fortaleza, perddn y el poder para haegor las cosas.

Nuestros intentos de convertir a nuestros hijosa@mpeones transitaron por diversos
caminos. Dicho sea de paso, las diez siguientgsslambién son aplicables a la tarea
de convertir en campeones a nuestros empleaddsegazio que dirigimos.

* Primera: trabajamos para construir la autoestiemauestros hijos. Desde el mismo dia
de su nacimiento, reafirmamos su autoestima, cozyen ellos y brindandoles mucha
retroalimentacion positiva. Mostramos confianzakwos y en su potencialidad.
Tratamos de no compararlos entre si ni con otresopas.

Siempre he creido que la verdadera clave paraagyseksonas empleen su talento y
liberen su potencialidad reside en qué piensar iéssnas interiormente. Y esto esta

en gran
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medida en funcién de cdmo las ven y tratan los desspecialmente sus padres.
Cuando nuestros hijos eran pequefios —estabaredadapreescolar— intentamos que
desarrollaran su autoestima dedicandoles much@tieescuchandolos, jugando con
ellos y afirmandolos. Yo, por ejemplo, aun dedioa enormidad de tiempo a Joshua, el
menor de nuestros hijos, y disfruto a fondo coo. €luando regreso de un viaje —
incluso si s6lo he estado un dia ausente—, lo i@t yendo a comer algo a una
pequefia tienda del vecindario. Apenas subimosciles@l me llena de besos y me
dice:

—iAh!, de nuevo estamos aqui los dos juntos, s0ipyo.

—Oh, bueno... —empiezo a decir yo.

Cuando llegamos a la tienda ya nos hemos compedogia completo. Y luego, por la
noche, mi hijo me pregunta:

—Papa4, ¢ esta noche me volveras a contar un cuento?

—Oh, por supuesto, hijo —le contesto yo.

Y él se acurruca muy cerca de mi y yo le cuentotoge

» Segunda: fomentamos la grandeza primaria. Lesyiansos que hay dos clases de
grandeza: la primaria, que es el caracter basagarmgipios, y la secundaria, que es la
gue el inundo reconoce. Este ha sido un tema pemteade conversacion entre
nosotros. Tratamos de inspirarlos a que avancemeRvihacia la grandeza primaria y
no a que compensen la habilidad de caracter syestitio o tomando fuerza prestada
fuentes secundarias (popularidad, reputaciéon, pmses talento natural, etcétera).
Nuestro hijo Sean, por ejemplo, dio muestras dedgza aria durante el periodo de su
mision en Sudafrica, negandose constantementmssio, disciplinandose, amando a
los As, afirmando a todos los que trabajaban cgrpér Gltimo ampliando su misién
para influir sobre mas gente. Aprendid, frecuentgma través del camino mas duro,

gue las
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cuestiones decisivas de la vida se definen inalioge hacia la opinién y la gloria de
Dios o hacia la opinién y la gloria de los hombres.

Sean también mostré grandeza primaria en la valeoti que afrontd decisiones
dificiles que debio tomar bajo una tremenda pre<i@mo cuarto defensa del equipo de
futbol americano de la BY U, aprendié a cambiajuggo cuando sentia en su interior
gue el que se estaba practicando no iba a funcibesarrollé el aplomo, la paciencia y
la habilidad de lanzar el balon al jugador de atague estaba libre. Cuando sentia que
el equipo bajaba de ritmo, volvia al corrillo cars £omparieros y les contagiaba con
una actitud de “Vamos, anotaremos un tanto; valmgmos que pase algo”. Cuando
lo derribaban, se ponia de pie de un brinco, pddmea la espalda a quien lo habia
blocado y le decia “fue un buen golpe”. Tratabastar cerca del jugador que parecia
desanimado y que habia perdido la fe en si mismo.

Sean quiere jugar bien y ganar partidos, pero fiieb fundamental en el college es
prepararse para la vida y para la facultad. Ahasamm no esta pensando en una
prolongada carrera de futbolista; sabe que, adiougntas, una lesidn seria podria
cambiar todos sus planes.

« Tercera: los alentamos a que sigan sus inclinasicCuando Joshua, por ejemplo, vio
la pelicula Karate Kid, quiso tomar lecciones deatea De inmediato lo inscribi en un
curso, aunque estaba seguro de que lo mas prairabdeie saliera con algo nuevo dos
semanas despueés y perdiera gradualmente el ip@rés karate. Pero lo que yo quiero
es que intente algo cuando esta entusiasmadooe gto de afirmarlo en las
actividades que él elige. Hace poco, por ejemidbamos lanzando el baldn en el
vestibulo y me dijo: “Fijate, ¢,soy 0 no soy buen@kfutbol americano?”. No duda de

su propia capacidad para hacer bien muchas cdsasntes.
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Cuando detectamos en nuestros hijos un verdaderddalos alentamos a que lo
desarrollen. Yo pude percibir, por ejemplo, quenSeaia capacidad atlética mucho
antes de que comenzara a intervenir en el atlettemmpetitivo. Cuando aun estaba en
la escuela primaria me di cuenta de que su cuerpa flexibilidad, coordinacion,
velocidad y equilibrio. Lo alenté sugiriéndole¢Ror qué no compites? ¢Por qué no te
inscribes en las carreras?”. Pero él siempre \mip@rque temia fracasar si lo
intentaba, y pensaba que era mejor no intentagaaquiesgarse al fracaso. Finalmente,
cierto dia aceptd competir en unas carreras glievseon a cabo en la escuela. Las
gano todas, y una vez que comprobo lo que era aciphacer, comenzd a competir en
diversos deportes.

 Cuarta: tratamos de crear una cultura familidladsue se pueda disfrutar. Queremos
qgue nuestros hijos reciban mas diversion y satigiaae su familia que de la escuela,
sus comparieros o cualquier otra influencia extdrogue queremos basicamente es
gue no tengan nada contra lo que rebelarse; quergu®la cultura de la familia sea
divertida y enriquecedora, y que les brinde mudpastunidades. No debe existir una
sensacion de limitacion, de que hay algo que muede hacer. Cultivamos la siguiente
actitud: “Puedes hacer cosas, incluso grandes csidas planificas y trabajas para
ello”.

Tratamos de mantener reuniones regulares, unasatomeo minimo, con cada uno de
nuestros hijos y de hacer algo que tenga un stquidi especial para él. Ademas
organizamos grandes diversiones para cada cumpleadi® llamamos “semana de
cumpleafnos” y le dedicamos toda la semana a lameide que se trate. Las despedidas
y las bienvenidas son puntos culminantes. Tamleiéenbos tardes hogarefnas y
devocionales familiares. Tratamos de mantener asfosctos positivos y alentamos a

todos a que expresen por qué se aman 0 apreciarawims.
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* Quinta: planificamos. Lo hacemos con varios agtintientos familiares importantes
y con seis meses de anticipacion como minimo. Kué§b Stephen y Jeri, su esposa,
dijeron que lo que mas los hizo dudar en mudatiseepo a Dallas, donde él trabajé
para la IBM, y mas tarde a Boston, donde asiskoHarvard Business School, fue que
no se querian perder las cosas divertidas quernabiplaneado juntos, dentro de
nuestro nucleo familiar.

Creo que muchos padres no logran convertir a $os ém campeones por no planificar
encuentros familiares divertidos, que se conviegtaalgo tradicional. Parte de la
diversion que puede existir en cualquier actividath precisamente en planificarla; en
realidad, a menudo se siente tanta satisfaccida &micipacion como en la propia
realizacion del hecho. Se suele poner al dineramoexgusa, como evasiva, para no
planificar ni hacer nada. Pero no es necesari@agasicho para divertirse. Lo
importante es pasar momentos divertidos con lali@nue los hijos participen en
planificarlos, que todos se entusiasmen anticip@sdque se sientan parte de un
equipo y que cuando se acuerden de ellos, losnadEmeomo algo grato.

Cuanto mas amplia sea la familia, es 16gico queesenesa diversion. Nuestros hijos
se mantienen en estrecho contacto con sus prireesngeresan por su bienestar y sus
éxitos. A menudo hacemos participar a cuatro geimras en nuestras actividades
familiares, y todos sentimos un gran interés psidiemas. Ninguno de nosotros,
incluyendo a los adolescentes, quiere perdersmbes de la familia. Esta actitud es
importante para formar campeones, porque da ajtmsuna identidad, desarrolla su
autoestima, les brinda un sistema de apoyo queeseypa por ellos y les ofrece
oportunidades de servicio.

» Sexta: tratamos de establecer un ejemplo a s@mdos
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tratamos de ser los mejores en lo que hacemospde que ese deseo se transforma en
una norma no dicha ni escrita. Nunca tuvimos qué&lds a nuestros hijos que
estudiaran e hicieran sus tareas escolares, qoigagellos perciben permanentemente
el valor de la lectura y el aprendizaje. Estasvittgdes son parte de la cultura de la
familia, asi como de las expectativas en la escAgiadamos a nuestros hijos en las
tareas para el hogar si nos lo piden, pero tratateatarles el poder de ser
independientes de nosotros.

En cierta ocasion, por ejemplo, nuestra familieesmio como tal para discutir como se
utilizaba en casa la television. Muchas lecturawestigaciones me habian convencido
de que nosotros, los norteamericanos en generafanmiia en particular, perdiamos
demasiado tiempo frente a la pantalla y permitiaguesnuestras mentes se atrofiaran.
Pero yo sabia con exactitud qué iba a sucedeeseptaba esta informacion en mi
familia bajo la forma de una limitacion arbitraalerespecto: habria gritos, quejas y
amagos de retirarse violentamente de la reunién.

Lo que hicimos, en cambio, fue reunirnos en un g@familiar y discutir sobre

algunos de los datos de lo que les esta ocurriana® familias por culpa de la
television y sobre los valores aplicables a deteanns espectaculos. Expliqué que
mucha gente considera que la television es unaalkaaierta en el medio de sus casas,
0 una droga que se puede enchufar y que es caggerder una poderosa aunque sutil
influencia. Para subrayar mi posicion, llegué isola compartir la muy conocida

afirmacion de Alexander Pope respecto del vicio:

El vicio es un monstruo de semblante tan horreqde,para odiarlo basta con verlo;
pero silo vemos a menudo y nos familiarizamos oaiostro, primero lo toleramos,

luego sentimos piedad y luego lo abrazamos.
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Nuestra discusion concluyo en la decision de tidgdimitamos a ver la television
alrededor de una hora por dia, y que fueran buamggamas de entretenimiento o
educativos. Es obvio que no siempre logramos curogh ese objetivo; pero cuando lo
hicimos los resultados fueron espectaculares.draas del hogar se hicieron de forma
mas perfecta y concienzuda. La lectura, la reflexad andlisis y la creacion habian
reemplazado el lugar que antes ocupaba ver lag&ay

Séptima: les ensefiamos a representarse cosas/pdaglas a que se den cuenta de su
propia potencialidad. Por ejemplo, cuando Searbghfutbol americano en la escuela
secundaria, yo tuve con él varias experienciaviddales de visualizacién o
representacion, especialmente en las noches peeloapartidos.

La representacion se basa en el principio de giestias cosas son creadas dos veces:
primero mentalmente y después fisicamente. En yomparte, el entrenamiento
atlético es fisico. Los entrenadores hablan decidad mental y de concentracion, pero
son pocos los que poseen algun tipo de sistemalioetgara el ensayo mental o
representacion. Sin embargo, casi todos los atlietasvel mundial practican la
visualizacion; literalmente, viven sus victoriasntamente antes de llevarlas a cabo en
la practica.

Cuando comencé a trabajar con Sean en este teleammsefié como liberarse de la
tension y luego describi con vividos detalles éifées situaciones que se presentan en
un partido de futbol americano. Sean se veia adtude forma ideal frente a cada una
de esas situaciones.

Esa preparacion mental da sus frutos. Durante didpale un campeonato interestatal,
por ejemplo, su equipo (Provo High School) estadad® superado por dos tantos vy el

otro equipo atacaba. Provo se vio obligado a rettechasta su
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altima linea. Entonces yo pude “ver’ como Sean eptalizaba. “No me voy a limitar
solamente a cumplir con mi tarea. Tengo que coreidie estrategia ya fijada, pero
vamos a tener que hacer algo para que ésta sallmat®.” Pude ver esto y sentirlo, y
el equipo también lo sinti6. Desde ese momentpradujo un cambio en el pulso del
partido. Y todo habia comenzado en su cabeza. fomuehcampo de juego de punta a
punta y anotaron un tanto, y luego otro y otro rgagnaron el partido. Creo que si lo
lograron fue, en gran medida, debido a que Sedrog comparieros del equipo ya se
habian encontrado mentalmente en situaciones sete®j@as de una vez.

Siempre que se preparaba para una temporada dédatla BYU, Sean dedicaba
cierto tiempo a esa representacion previa. Tammémnpeliculas de grandes jugadores
gue habian ocupado su misma posicion anteriornegnét equipo —Robbi Bosco,
Steve Young, Jim McMahan, Marc Wilson y Gifford Nign—, los cuales se habian

convertido en mentores y modelos dentro del canegaefo.

» Octava: adoptamos a sus amigos. Lo hicimos, jeongo, con varios comparieros del
equipo de fatbol americano de Sean. Grabamos eo Yédios los partidos y los
invitamos a que, al finalizar cada encuentro, vanea casa a verlos. Eso cre6 una
especie de cultura familia/equipo.

Los campeones individuales suelen formar partajdges campeones. Esa es la razon
por la cual invertimos tanto en los equipos y ciyll@s escuelas y los cursos a los que
pertenecen nuestros hijos. Cuando la familia, hogas, la escuela y la iglesia van al
unisono, eso constituye un poderoso sistema denamtiento. Siempre que algo deja
de estarlo —cuando surge un problema con un compgi@ ejemplo— nosotros

simplemente lo adoptamos. Es mejor que tratar tigaslos a echar a ese compairiero.
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* Novena: les ensefiamos a tener fe, a creer yfeacen los demas y a afirmarlos,
desarrollarlos, bendecirlos y servirlos. En su @amisSean aprendié que la empatia es la
clave de la influencia, que uno debe ser muy sknailbs sentimientos y percepciones
de los demas. Si uno pretende forjar campeones,id&yesarse por las personas,
especialmente por los caidos y por los parias.

En la practica del futbol americano, Sean mostrintarés activo por personas por las
cuales ningun otro lo hacia, como por ejemplo psmiovatos, y el suyo era un interés
genuino, no fingido. Esta convencido de que lamdmadamental por la cual las
personas no logran desarrollar al maximo su paédad reside en que dudan de si
mismas, y él trata de afirmar- las. Para que alafecgrandeza es necesario tratarlas
de acuerdo con su potencialidad. La clave para i con las personas es creer en
ellas, afirmarlas.

» Décima: brindamos apoyo, recursos y retroalin@ota Mantenemos
correspondencia con nuestros hijos y les telefonsaammenudo como forma de apoyo
mutuo. Estas afirmaciones constantes tienen utoedeamulativo. Se convierten en un
fuerte apoyo emocional para cada persona.

También nos apoyamos los unos en los otros paea@btina retroalimentacion
honesta, porque una buena retroalimentacion esiakpara el crecimiento personal.
Sean siempre la recibié con los brazos abiertgs, por ejemplo, a sus entrenadores de
futbol americano: “Quiero que sepan que deseoaltmentacion. No me voy a sentir
ofendido. Diganme Unicamente todo lo que piensaualyuier momento”. Sean
siempre quiere aprender de quienes poseen el colentd y la habilidad. Es muy
abierto y esta muy dispuesto a recibir ensefiaimrasso cuando algunas de las

lecciones son muy duras de aprender.
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Construir campeones exige un esfuerzo constameaios por ello incesantemente y,

a menudo, nos vemos en la necesidad de volvercasas basicas.
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Segunda parte

DESARROLLO GERENCIAL Y ORGANIZACIONAL



1 NTRODUCCION

Siendo muy joven, cuando tenia veinte afos, fugdado para dirigir el trabajo
contable de otras personas y capacitar a hombregeres que me doblaban en edad en
los principios y técnicas de la eficacia en la adstiacion y el liderazgo. Esa
experiencia me llen6 de humildad y fue a la veratiera.

Lo mismo que me sucedi6é a mi les sucede a muchssnas que, cuando tienen que
sostenerse por sus propios medios, encuentrarod®@n una especie de puesto
“gerencial”. A menudo nos toca asumir estas resgmlidades antes de estar
preparados para ello. Pero aprendemos actuandosgtiemdo errores, y con el
transcurso del tiempo adquirimos cierto grado geciaad y confianza.

En esta parte me refiero a los temas y desafios gue se enfrentan todos los
administradores: la supervision, la delegaciopalicipacion, las expectativas y los
convenios de desempefio. También considero cuestilenienportancia para el
liderazgo organizacional. Cuando nos convertimoédemes de organizaciones, nos

encontramos con un conjunto de nuevos
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problemas. Algunos son crénicos, otros son aguslganos se observan, tanto en las
500 compainiias que figuran en la lista de la refstéune como en las familias, los
pequefos negocios Yy los grupos de voluntariosrmetadas condiciones para la
eficacia organizacional estan en todas partesgpnocen limites.

Aunque en la mayor parte de los casos presentti@ues de estructura, estrategia,
corrientes y sistemas de la empresa, mantengoeute ftomponente de caracter
individual en nuestro modelo de liderazgo central@rincipios. Ningun lider puede
permitirse olvidar que la integridad personal géala empresa estan estrechamente
entrelazadas. Tampoco puede permitirse perderstie lai mision y la vision

compartida: es decir, el estatuto de la empresa.

COMO RESOLVER LOS DJLEMAS GERENCIALES

El liderazgo centrado en principios también lo arada resolver los dilemas tipicos,
tanto gerenciales como organizacionales:

» ¢, Como podemos tener una cultura caracterizadel gambio, la flexibilidad y el
perfeccionamiento constante, y a pesar de todeogarsuna sensacion de estabilidad y
seguridad?

» ¢, Como logramos que nuestra gente y la culturarvagordes con la estrategia, en tal
forma que todo miembro de la organizacion est&samprometido con aquélla como
qguienes la formularon?

* ¢, Como liberamos la creatividad, la plenitud deirgos, el talento y la energia de la
amplia mayoria de nuestra actual fuerza de trabaj@s tareas no les exigen que los

empleen ni los recompensan por hacerlo?
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» ¢, Como podemos distinguir con claridad que ehtdlentre ser duro y asi producir
ganancias o ser blando para asi “caerle bien'garn#e se basa en una dicotomia falsa?
* ¢, Como servimos y comemos el almuerzo de los cameggretroalimentacion) y
luego la cena de los campeones (correccion delaupibel contexto del desayuno de
los campeones (vision)?

» ¢, COmo convertimos la mision del grupo en un etiat

—la suprema fuerza directriz de toda la organizaeidy no en un monton de palabras
nebulosas, carentes de significado y que inducescalpticismo?

» ¢, Como creamos una cultura en la cual la admacigin trate a los empleados como si
fueran clientes, y los utilice como expertos losale

» ¢, Como generamos un espiritu de equipo y de aangeoniie los diversos
departamentos y entre gente que durante afiosddbesbcandose, criticandose,
disputando por la escasez de recursos, practigagddas politicas sucias y trabajando
para intereses secretos?

Insisto en que, a medida que vaya leyendo losudapitie esta parte, usted ira
comprendiendo los principios basicos del lideraagm@mnizacional eficaz, y accedera al

poder de resolver estas y otras arduas cuesti@nesajales por sus propios medios.

LOS DOS PRINCIPIOS MAESTROS
El liderazgo centrado en principios se practicaldeglentro hacia afuera en los niveles

personal, interpersonal, gerencial y organizaciddatia uno de estos niveles es

“necesario pero insuficiente”. Debemos trabajatoelos ellos sobre la
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14
LOS GERENTES DE LA ABUNDANCIA

Los ejecutivos expertos en resolver situacioneflicomas mantienen su frialdad
concentrandose mas en crear mercados para sustm®due en proteger su territorio,
promover sus “cosas” y obtener sus “porciones dsigl’.

Dos granjeros que producian patatas en Ohio hitigrandes negocios desarrollando
una mentalidad de abundancia. J. R. Simplot y N&pigig crearon, ambos, compafias
de alimentos congelados muy exitosas (la J. R. IBtl@mmpany y la Ore-lda Foods)
basandose en la idea de que se puede crear urdmgroa limitarse a hurtar porciones
de mercado a los demas. Simplot, uno de los provesdle patatas mas importante
para la cadena McDonald’s, y Grigg, quien fund®ta-lda y mas tarde la vendi6 a
Heinz, encontraron que la rigueza no siempre sggniéner que sustraer algo a otros
participantes del mercado. Al igual que otros |leigelos hombres de negocios de su
época, como Ray Kroc y J. Willard Marriott, SimpyoGrigg dieron vida a sus propios
mercados para sus propios productos.

Lo lograron con una mentalidad de abundancia: Gldas
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y profunda conviccion de que “existen suficiensursos naturales y humanos como
para convertir mis suefios en realidad” y de queékitd no significa necesariamente el
fracaso de otros, asi como el éxito de los deméanpiole el mio”.

He trabajado con organizaciones e individuos derkos Ultimos veinticinco afos, y a

lo largo de todo este tiempo he podido observaraguenudo la diferencia entre la
perfeccion y la mediocridad reside precisamenta ementalidad de abundancia, en
especial porque elimina la forma de pensar mezquiaa relaciones antagodnicas.

En las organizaciones y en nuestra sociedad haharerergia negativa. La gente a
menudo Opta por un enfoque legal apenas apares@nitoeros indicios de un
problema. Hay muchos que estan a la busqueda éérs@nmero uno, presas de
ansiedad por obtener su “porcion del pastel” yaget su territorio. A esta actividad
centrada en uno mismo, que emana de la convice@ued los recursos son limitados,
la he denominado mentalidad de escasez.

La curva normal de distribucién, profundamenteiga@da en las entrafias de los medios
académicos y de los negocios, tiende a engendnaendalidad de escasez debido a lo
gue se percibe como una situacion en que la semea ¢ue dar cero (zero sum game].
Incluso aquellos que de alguna forma han evitader‘en el guién” de la mentalidad de
escasez durante u educacion, pueden enfrentallseaaravés de alguna experiencia en
el terreno deportivo o social.

Quienes poseen una mentalidad de escasez tienaelo &odo en términos de “yo
gano/tu pierdes”. Creen que “de esto solo hayaailidad, y si algun otro lo tiene, ello
significa que hay menos para mi”. Les resulta nifigikl por ejemplo, sentirse
auténticamente felices por los éxitos ajenos, ésipeente si se trata de miembros de su
propia compafia, familia o vecindario, porque pggngue, de alguna manera, se les

esta robando algo.
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Si uno ve la vida como un juego donde todas lasasuteben dar cero, tiende a pensar
de forma antagolnica o competitiva, puesto quegsii@h “gana”, ello implica que otra
persona pierde. Y si uno ha crecido en medio der@ondicionado y las constantes
comparaciones, entonces uno adopta un guién dsezsgensando a través de
dicotomias: tener-no tener, “yo estoy bien-tu nasebien” o “yo no estoy bien-tu estas
bien”.

A lo largo de mi vida he pasado por muchos cick$odmas de pensar con abundancia
y con escasez. Cuando tengo una mentalidad de aftiadsoy confiado, abierto,
generoso, me siento deseoso de vivir y de dejarywsoy capaz de valorar las
diferencias. Me doy cuenta de que la fortalezaceadn las diferencias. No defino la
unidad como similitud, sino como union complemeatan la cual los puntos fuertes
de uno compensan las debilidades de otro.

Quienes poseen una mentalidad de abundancia engdlpancipio de negociacion yo
gano/tu ganas y el principio de comunicacién dmero procurar comprender, antes
que tratar de ser comprendido. No obtienen suaeti®n psiquica de vencer o aplastar
a los demas ni de ser comparados, sea positivgativemente, con los otros. No son
posesivos. No fuerzan ni aceleran los procesosailasuexigiendo a los demas que les
digan en qué punto estan en cada momento. No exdtageguridad de la opinién de
otros.

La mentalidad de abundancia proviene de una seglinderior, no de la posicion, ni

de las comparaciones, las opiniones, las posesmlassasociaciones exteriores.
Quienes buscan su seguridad en este tipo de fuenteiman dependiendo de ellas. Su
vida queda a merced de lo que pueda ocurrirleasafaentes de seguridad. Quienes
piensan en términos de escasez creen que losoe@ms escasos. Y asi, Si un colega
obtiene un gran ascenso, 0 un amigo obtiene unrtange reconocimiento, o logra un

éxito significativo, su seguridad o su
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identidad estdn amenazadas. Es posible que falzita persona en cuestion, pero en su
fuero intimo se sienten muy mal, como si se lesdnalsacado algo, porque su
seguridad se basa un ser comparados favorableswnt#ros, no en su integridad para
con las leyes y principios naturales.

Cuanto mas nos centramos en principios, mas ddaaros una mentalidad de
abundancia, méas nos gusta compartir el poderglaagngias y el reconocimiento, y mas
auténticamente felices nos sentimos con los éxiadizaciones, logros,
reconocimientos y buena suerte de los demas. Ceegu#osus €xitos son aportes —no

menguas— a nuestra propia vida.

LAS SIETE CARACTERISTICAS DE LOS GERENTES DE LA ABU NDANCIA

¢,Cudles son las caracteristicas que distinguereaagupiensan en términos de
abundancia, como Simplot, Grigg, Kroc y Marriot, guienes lo hacen en términos de
escasez? He aqui siete de ellas:

* Vuelven con frecuencia a las fuentes corredimslos siete habitos de la gente eficaz
he sostenido que la fuente fundamental, que estha@igen de todas las demas, es la
de los principios. Si nuestra vida se basa en aiglgtra —conyuge, trabajo, dinero,
posesiones, placer, lider, amigo, enemigo, uno oisrae desarrollan distorsiones y
dependencias.

Quienes piensan en términos de abundancia beb&mg@amente de las fuentes de la
seguridad interior, las cuales les infieren el reaatse amables, abiertos, confiados y
auténticamente felices por los éxitos ajenos, ydasievan y los recrean, los nutren y
alimentan en ellos sentimientos de abundancia,ipénaoles evolucionar y
desarrollarse, al tiempo que les brindan comodiparpicacia, inspiracion, guia,
proteccion,
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orientacion y paz mental. Para volver a esos maiastmiran hacia adelante. Andar
durante un tiempo —incluso unas pocas horas— B@sarse de esta forma les
causaria verdaderos sufrimientos, parecidos alesg experimentan en el terreno
fisico cuando nos encontramos perdidos, sin comidgua.

* Buscan la soledad y disfrutan de la naturaleQaienes poseen una mentalidad de
abundancia reservan parte de su tiempo para estdaesa Al contrario, quienes poseen
una mentalidad de escasez a menudo se aburrerocestad solos porque su vida es
como un carrusel. Cultive usted la capacidad d& estolas y pensar profundamente,
de disfrutar del silencio y de la soledad. Reflagicescriba, escuche, planifique,
prepare, visualice, pondere y relajese.

La naturaleza nos puede ensefiar muchas lecciolesagay volver a llenar hasta el
tope nuestras reservas espirituales. Los parajesafes, tan serenos, nos hacen ser mas
contemplativos y estar mas calmados y mejor préparpara regresar al ritmo rapido
de nuestra carrera.

« Afilan la sierra con regularidadCultive usted el habito de “afilar la sierra” t@dos
dias ejercitando la mente y el cuerpo.

Como ejercicio mental, sugiero cultivar el habieleler extensa y profundamente.
Inscribase usted —pero ahora mismo— a un curseshrmllo ejecutivo y tienda a
afadirle disciplina y rendicion de cuentas. Cuasetpuimos educandonos
constantemente, nuestra seguridad econdémica dejepegader de nuestro trabajo, de la
opinién de nuestro patron y de las institucionesdmas, y pasa a depender de nuestra
capacidad para producir. EI gran mercado de tratmjtio se llama “problemas no
resueltos”, y en €l hay muchas vacantes para cuiereen iniciativa y aprenden a crear

valores por sus
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propios medios, demostrando que, esencialments, ‘slbn” las soluciones a esos
problemas.

En su libro Executive Jobs Unlimited, Carl Boll akfibasicamente que quienes no
logran afilar la sierra con regularidad descubresdlo que ésta esta mellada sino
también que ellos mismos se han vuelto obsoletpgeycada vez dependen mas de
jugar el partido desde una posicion segura. Senh@oeeccionistas, se mentalizan
hacia la politica o la seguridad, y comienzan aepgmlas “esposas doradas”.

* Sirven a los demas de forma anénindalviendo a menudo a las fuentes que nutren la
seguridad interior, restauran su voluntad y caacak servir a los demas con eficacia.
Sienten especial deleite en servir de forma angrnerasando que el servicio es la
cuota que pagamos por el privilegio de vivir e @stindo. Si tenemos la intencion de
servir a los demas sin preocuparnos por nosotread, seremos recompensados con
una creciente seguridad interior y una mentalidadlxindancia.

* Mantienen una relacion intima de largo plazo coragiersonaSe trata de una
persona (o varias) —habitualmente el conyuge anig@intimo— que nos quiere y
cree en nosotros incluso cuando NOsotros No creempesotros mismos. Pero no es
alguien permisivo; no cede ni concede. Este tippatsonas es el que puede motivar un
cambio radical en nuestras vidas.

Es frecuente que quienes poseen una mentalidaoudeancia actien asi en relacion
con muchos otros individuos. Siempre que tienesetesacion de que alguien esta en
una encrucijada, dan un paso mas y le comunicgundmpinan a la persona en

cuestion.

» Se perdonan a si mismos y perdonan a los del@se
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condenan a si mismos por cada error tonto o cadpiérsocial. Perdonan las
transgresiones de los demas. No cavilan melanoddiote sobre el ayer ni suefian
despiertos en el mafana. Viven con sensibilidael eresente, planean cuidadosamente
el futuro y se adaptan con flexibilidad a las arstancias cambiantes. Su honestidad
respecto de si mismos queda en evidencia en sdasedet humor, en su voluntad de
admitir y luego olvidar los errores, y en esa cajmtpara hacer con alegria aquellas
cosas que estan dentro de su poder.

» Son gente que resuelve problemnta$os constituyen parte de la solucion. Aprenden
separar a las personas del problema que estaasidis. Se concentran en los intereses
y preocupaciones de la gente, en vez de luchaegao0 aquella posicion. Los demas
descubren gradualmente su sinceridad y se convient@arte de un proceso creativo

de resolucion de problemas, y las soluciones stesgeneradas por estas
interacciones son habitualmente muchos mejoresaguspie se propusieron en un

principio, porque no son de compromiso.

LA LEY DE LA COSECHA

El holgazanear y luego hacerlo todo en el dltimon@aoto no funciona en una granja.
Hay que ordefiar las vacas todos los dias. Hay ager lotras cosas en determinada
estaci6n del afio, segun los ciclos naturales. Mé&sl@ las buenas intenciones, cuando
se violan estas leyes luego se sufren las consgiagdagicas. Estamos sometidos a
leyes naturales y principios rectores, a las lelgels granja y de la cosecha.

Lo Unico que resiste al tiempo es la ley de lajgraé®egun las leyes y principios
naturales, si quiero recoger la cosecha debo @melzatierra, sembrar la semilla,
cultivarla, desbrozarla y regarla. Lo mismo rigeagpal matrimonio o para ayudar
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a un adolescente a superar una dificil crisis detidad: no hay soluciones instantaneas
ni formulas para el éxito inmediato que nos penmieanzar con el sencillo recurso de
manipular psicolégicamente algunas actitudes menfabsitivas, acomparnandolas de
un monton de nuevas recetas para triunfar.

Rige la ley de la cosecha. Las leyes naturales primcipios actian con independencia
de nosotros. Ponga usted, pues, esos principilasatgicultura en la base de su vida y
sus relaciones. Si lo hace, su disposicién meatabéara, de ser una mentalidad de
escasez, a una de abundancia.

Para el “granjero que cultiva patatas”, la mengalide abundancia consiste, en
definitiva, en cultivar “mas toneladas y con lal pnés fina”. Hablando sin rodeos en un
inglés llano “tipo John Wayne”, eso es lo fundaraént
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15
SIETE PROBLEMAS CRONICOS

Todos los dias sufrimos el bombardeo de los ansnpiblicitarios que nos prometen
resultados o mejoras rapidas, faciles y gratukasenudo olvidamos que las “drogas
milagrosas” sélo actian sobre los sintomas agundosn los problemas crénicos.

¢, Qué es una enfermedad aguda? La que nos causiimesto inmediato. La
enfermedad cronica es aquella mas persistentenygpente, que subyace tras el
sufrimiento agudo.

La mayoria de la gente estd empefiada en resolvengermedades y problemas
agudos. Quieren aliviar el dolor intenso en el a@bacer instantaneamente las
relaciones rotas. Pero se encuentran con que coergduscan soluciones instantaneas
y tratan de recurrir a algun sistema o técnicapguece funcionar para otros, o ejercer
una atraccion momenténea en ellos, mas empeoralsiema cronico.

Si yo, por ejemplo, sufro de fatiga cronica, estosemi capacidad de reserva es
reducida; si mi estilo de trabajo me ha conducidoasituacion donde solo administro
crisis; si estoy siempre sobreexigiéndome o présidome para hacer mas de lo
debido; si mi vida emocional esté ligada a las iopies que los demas tengan sobre mi

persona, hasta el punto de que
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siempre estoy tratando de serlo todo para todsisestoy sufriendo simplemente un
grave estrés, puedo derivar hacia un caso croeicoahonucleosis o de alguna otra
enfermedad. Esto puede ser manifestado a travésrties sintomas, y yo puedo
intentar tratar esos sintomas con alguna mediciearge prometa una solucion rapida.
Pero esa promesa so0lo me traera una decepciorxi®le ena solucion instantanea para
los problemas crénicos. Para resolverlos, debeplasaalos procesos naturales. La
Unica forma que existe para recoger la cosechh@ni® es sembrar en primavera y
regar, desbrozar, cultivar y fertilizar durantéaegjo verano. Aceptamos los hechos de
la vida cuando operan segun un Sistema natura,quemndo se trata de sistemas
sociales, a menudo empleamos soluciones instaistdBeda escuela, por ejemplo,
¢cuantos de nosotros queriamos estudiarlo todoraaiora? ¢Y cuantos obtuvimos
buenas calificaciones e incluso nos titulamos teereanera? En nuestro fuero intimo
sabemos que no recibimos la mejor educacion pgsdrbgue no nos esforzamos dia
tras dia. Mas bien, cuando teniamos un bache edaieaninada asignatura,
trabajabamos sobre ese bache inmediatamente. Bespudo estallaba otra crisis
parecida, corriamos a enfrentarnos a ella.

Este estilo de vida estropea y funde a las persgras se reduce al minimo su
capacidad de relacionarse bien con los demas,iabpente en condiciones de estrés y
cuando estan bajo presion. Su vida se transfornadgergue esta en funcion de lo que

les esta pasando. Se convierten en victimas de todo

PUEDE HACER FALTA RECURRIR A LA CIRUGIA

Muchos individuos y organizaciones sufren de algyroblemas crénicos graves, cuya

solucién a largo plazo a menudo requiere la cirugia
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En cierta ocasion visité a un amigo que era jefeirdgia en un hospital. Me permitié
asistir a unas veinte operaciones diferentes. Yaomilo asisti cuando reemplazaba
vasos Sanguineos —sostenia el instrumento que miatgierta la caja toracica
mientras él reemplazaba tres vasos—. Los palpe:ragaos y quebradizos porque
estaban llenos de placas, una sustancia constpordal colesterol.

—Por qué no te limitas a limpiarlos? —le pregunté.

—Uno puede interrumpir el proceso por algun tiempmoe contesto—, pero a la larga
las placas, el colesterol, se convierten en elecodd natural de la pared.

—Y ahora que has corregido esos tres vasos, dasterdé ha quedado libre del
problema? —le pregunté.

—No —me respondié—. Sigue instalado en todo sermiat Tiene un problema
vascular cronico, que proviene de una enfermedacbdazon. Puedo darme cuenta de
gue hace gimnasia porque se le ha desarrollade gelrsistema circulatorio
suplementario, pero no ha cambiado otros aspeetss dstilo de vida. Tiene un
problema crénico. Yo sélo estoy trabajando solsdries elementos mas agudos que le
pueden provocar un ataque al corazon por la faltéugb de oxigeno a esa parte del
cuerpo.

Si hay algo que la gente no quiere cambiar estga de vida, aunque generalmente
debe hacerlo si quiere afrontar la naturaleza cedte sus problemas més graves.

LOS PROBLEMAS CRONICOS EN LAS ORGANIZACIONES

Los individuos constituyen organizaciones. A peague intentamos ser mas
disciplinados en nuestra vida profesional, intraghas nuestras tendencias personales
dentro de nuestras organizaciones. Alli tambiénisggs buscando una solucién

instantanea cuando surgen los sintomas, esos simtom
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gue causan un intenso sufrimiento, en vez de aas@squemas de habito cronicos que
aparecen en las operaciones cotidianas.

Los problemas crénicos individuales se transforeraproblemas crénicos
organizacionales porque una “masa critica” de pestos trae consigo y los introduce
todos los dias por la puerta de entrada, y pomgiedliores sociales fomentan la
gratificacion inmediata y las soluciones instanééne los problemas profundos y
dificiles.

Aunque esto es particularmente cierto en lo qus &ktados Unidos se refiere, mi
experiencia internacional me permite afirmar q@estd cierto punto, los siguientes siete
problemas son universales y se aplican a muchas atituras organizadas, e incluso a
departamentos y personas dentro de las organizscion

Problema n° 1:

No existen valores ni una vision compartidos; @aoizacion carece de una mision, o
bien no hay una profunda comprensién de ésta nompromiso con ella en todos sus

niveles.

La mayoria de los ejecutivos no se dan cuenta dadamplica el elaborar una
declaracion de misidn en la que se engloben lasesly una vision profundamente
compartida en todos los niveles de la organizadtén.exige paciencia, una perspectiva
a largo plazo y una participacion significativasgn pocas las organizaciones que
pueden salir airosas en el ejercicio de estasdaguMuchas tienen una mision, pero
normalmente la gente no esta comprometida cometlzue no participa en su
elaboracion; no forma, en consecuencia, parte deltwa. Esta Gltima presupone, por
definicion, una vision y valores compartidos, qate representados en una
declaracién de mision elaborada, comprendida eeim@htada por todos los niveles de

la organizacion.
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Mi experiencia me dieta que si usted no tiene tet@® de la empresa y éste no rige
sobre todo lo demas, es probable, a simple vigg@geq su organizacion estén presentes
los otros seis problemas crénicos.

Para ser mas eficaz, su declaracion de misionidehgr las cuatro necesidades
humanas basicas: la econémica o de dinero, lalsod&relacion, la psicoldgica o de
crecimiento y la espiritual o de contribucién. Layaria de las declaraciones de misién
no lo hacen. Muchas de ellas dejan friera la ndadgpsicologica de desarrollo y
crecimiento. Algunas no mencionan las relacionegayw/tl ganas, la equidad en la
compensacion econémica ni el compromiso con uructmjde principios o de valores
con los que servir y aportar a la comunidad, gptogeedores y a los clientes, asi como
a los propietarios y a los empleados.

El primer problema crénico es como un iceberg iblas Si la empresa tiene algun tipo
de “mision” el problema no queda de manifiesto clanidad: puede ocurrir que los
ejecutivos no lean que la misién no es profundaenennpartida. De cualquier forma,
la carencia de una vision y valores compartidda sgniente de casi todos los demas
problemas.

Problema n° 2 No existe un rumbo estratégico: o la estrategiasta bien

desarrollada, o expresa de forma ineficaz la mid@ta compafia y/o no logra

responder a las necesidades y realidades del medio.

En los dltimos afios, lo mejor del pensamiento &3jfeo ha cambiado de un modelo de
“mapa de rutas” a uno de “brdjula” porque estamosrea selva: el medio es tan
impredecible que los mapas de ruta carecen de. aayente necesita brdjulas que
estén registradas en un estatuto (el enunciad® méslon con su conjunto de principios

y valores) para poder adaptarse al medio de folewibfe.
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El viejo modelo de planificacion estratégica invashba fines (hacia donde vamos),
formas (cémo llegaremos hasta alli) y medios (cénganizar los recursos). El nuevo
modelo convoca a la gente a emplear una brdjulagonjunto de principios y valores
para crear medios con los cuales alcanzar los. firreendencia natural de la mayoria
de las organizaciones es la de pronosticar exadoltendencias y llamar a eso
“planificacion estratégica”. Realmente, sus lidem@sca se preguntan: “¢Donde
queremos estar dentro de cinco afios?”, ni “Qué& darganizacion queremos tener?”.
Se tornan, por el contrario, muy reactivos freht@edio, a la corriente dentro de la
cual actuan. Asi, aunque el plan estratégico eeféegorriente, no refleja la vision. Hay
otras organizaciones que, en cambio, estan tantadas hacia la mision o hacia la
vision que sus estrategias no reflejan las coegedel medio.

Una buena planificacion estratégica refleja taateision como la corriente. Asegurese
usted de que su rumbo estratégico no se aparterdes®n y de que refleje su vision y
sus valores, y refleje también la realidad del mégdi corriente, para no producir bienes
y servicios obsoletos. Generar y mantener eseilegoiés una ardua tarea. Demanda
muchisimo juicio y sabiduria. Requiere de un rada&ral en relacion con la corriente.
También exige un profundo compromiso y concienespecto del sistema de valores.
Si usted no tiene un sistema de valores firmememnéggado y compartido en la base de
Su organizacion, es probable que carezca de saduntérna, y si eso ocurre usted la
buscara fuera. Entonces vacilara y quedara a mdeckd veleidosas fuerzas que

actuan en el mundo exterior.
Problema n° 3 Alineamiento deficiente; mal alineamiento enaestructura y los

valores compartidos, entre la vision y los sistert@asstructura y los sistemas de la

organizacion sirven y refuerzan de forma deficiémserumbos estratégicos.
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El problema del alineamiento prevalece en todagpaPreguntese a usted mismo: “¢ Es
nuestra declaracion de mision una constituciénig ey suprema del territorio?

¢, Todo aquel que entra en la organizacién se congteoaguardar fidelidad a esta
constitucion? ¢ Estan todos nuestros programasiraste incluso nuestra estructura
organizativa sujetos a dicha constitucion?”. Siegjpuesta es “No”, como normalmente
lo es, usted tiene un problema de alineacion.

Si no posee un sistema de valores compartido, gatede de una fuente interior de
seguridad. ¢ De donde saca, pues, la seguridadfaDestructura y de unos sistemas
rigidos. ¢ Por qué? Porque eso le brinda predicdail Pero usted tiene muy poca
flexibilidad para adaptarse a la corriente y esm@ lo pueden atestiguar muchas
compafias e industrias de Estados Unidos, pue@elb@erecer cuando sobreviene
una situacion dificil.

Muchas compafias norteamericanas estan siendoiatteadas con una relacion de
control de uno a seis, uno a siete, y puede gqlasmcle uno a diez. De repente
aparecen competidores con una relacion de cordgrohd a cincuenta, o mas, y una
estructura de costos completamente diferente. inpsesas saben que, a menos que se
reestructuren, no tienen la menor posibilidad depetir, y sin embargo algunas de
ellas mantienen la misma antigua estructura psetailla razén de que “Aqui, las
cosas las hacemos asi”. Otras organizaciones @stéinando porque la corriente las
obliga a simplificar su estructura y sus sistenvasso esta causando una gran
consternacion; la gente esta bastante alarmada&npiesas buscan una nueva

estructura cuando aun siguen dependiendo de uanti
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Muchos ejecutivos dicen valorar el capitalismoppecurren al feudalismo; dicen
valorar la democracia, pero recurren a la autoagyaicen valorar la apertura y la
glasnost pero se comportan de tal forma que valorizaedama, las agendas secretas y
la politiqueria.

Los sintomas agudos de este problema crénico saroldlictos interpersonales y las
malas relaciones interdepartamentales (las gutma® territorios”). Y la “solucién
instantanea” es arremeter con soluciones “cosnsdtieain nuevo programa temporal
de capacitacion en técnicas de comunicacion—, @arm la confianza ha muerto, ello
no sirve para nada. La siguiente solucion “cosraépaede ser reordenar el sistema de
compensaciones intentando provocar alguna motindeiporal, pero entonces el
personal se siente engafiado porque la gerencienasipulando “su racién” y no saben
qgué puede suceder mafana. El nuevo sistema de osagpmes puede forzarles a
aumentar la productividad a través de la competesmtire ellos, incluso si los valores

que les han acreditado hasta entonces son eldrabajquipo y la cooperacion.

Problema n° 4 Estilo equivocado; o bien la filosofia de la garia es incongruente con
la vision y con los valores compartidos, o el estihcarna de forma incoherente la

vision y los valores de la declaracion de mision.

Este problema cronico es, en cierto sentido, algimportante que los otros tres,
porque la mayoria de la gente deriva su estilaud&ianza, de quienes orientaron sus
primeros afios, tanto en la familia como en la dacuen los negocios. Nuestra
orientacion temprana tiene un enorme impacto sabestro estilo porque nuestra
necesidad emocional y psicolégica de ser acepesloaly poderosa cuando somos

muy dependientes.
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Nos guste 0 no, un padre autoritario e inclusaticial puede ser nuestro Unico
vinculo para sobrevivir y asi, su estilo se tramsfoen nuestro estilo.

Cuando descubrimos un estilo muy diferente deltnailescaustico, abusivo o de
confrontacion, por ejemplo— podemos sufrir un imipadsi le ocurrié a mi hijo
Joshua, que ahora tiene ocho afios, cuando oyd lesblias noticias de la radio a un
chico de su misma edad que habia sido abandonadgoppadres. Quedd afectado
durante dos dias. Preguntaba: “Como pudo paseogal”. No podia siquiera imaginar
que eso fuese una alternativa para alguien, pgestta accion le era totalmente ajena.
Cuando la gente se enfrenta con una nueva correrein nuevo sistema de valores
gue no es coherente con su estilo de vida panticutgea éste autoritario, permisivo o
democratico—, debe nacer de nuevo. Debe integearsénuevo sistema de valores
hasta el punto de ser reprogramada por éste, quangertira, a su vez, en el nuevo
estatuto de su propia vida personal.

El estilo de los altos ejecutivos que cumplen dmdeomentores influye fuertemente
sobre el de su personal, y la mayor parte de la®pas recibe una orientacion enfocada
hacia la administracion, no hacia el liderazgoc&nsecuencia, piensan en términos de
eficiencia, piensan en las cosas, no en la geatap®co en los principios, porque
nunca fueron orientadas de esta forma.

Algunos se preguntaran si es posible que los gientes, esos perros viejos, puedan
aprender un nuevo estilo o sistema. Otros argiju@&nuestro estilo —no importa si
somos cantantes, comediantes 0 gerentes— estéofangamente grabado en nosotros
que, cuando cumplimos diez, veinte o treinta aéidguiere la consistencia del granito.
Yo creo que adaptar o cambiar nuestro estilo esralgy dificil, pero no imposible.

Nuestro estilo de liderazgo quiza sea “situacigradto antes
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de poder cambiarlo es probable que necesitemo®aueentores y modelos.

Hoy en dia se discute mucho respecto a si loslédex hacen o nacen. Yo creo que la
mayoria de ellos renace, a través (le algun tiporidmtacion que los conduce a
aprender y a aplicar los principios correctos. é¥ar razon los grandes lideres sirven
como mentores y ayudan al nacimiento de una nuewvergcion, en suma, a que se
produzca una transformacion total. Pero el preg®ltay que pagar por ello en el
terreno personal es tremendo; es posible que dsteipagar “cuatro veces mas”, es
decir, que deba sacrificarse y sufrir enormemeata fbegar a cambios significativos.
Una organizacion puede tolerar la convivencia esesio de muchos estilos diferentes,
siempre y cuando éstos se fundamenten en los mgsnmagpios rectores. Pero de
cualquier manera lo juicioso es que usted tratendentrar un medio que sea
compatible con su estilo, el cual puede encajaomeglgunas organizaciones que en
otras. Usted necesitara disponer de una verdadeidusia para decidir donde encajara
mejor y si su estilo serd congruente con el de talal organizacion, partiendo de la

idea que cambiar es siempre muy dificil.

Problema n° 5 Malas técnicas; o bien el estilo no armonizalesrtécnicas, o los
gerentes carecen de las técnicas que necesitamymeanentar el estilo.

A veces me encuentro con gente que quiere probastua tinto, pero, sencillamente,
carece de la técnica necesaria. No sabe, por ejepgpho delegar, como utilizar la
empatia para captar el punto de vista del otroocdsar la sinergia para generar una
tercera alternativa o cOmo poner en marcha un cooke accion yo gano/ti ganas.

Ahora bien, la carencia de
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conocimiento y de técnicas no es un profundo proaleronico, ya que podemos
resolverlo por medio de la educacion y capacitacamstantes.

Los esquiadores novatos, por ejemplo, desarrcdlpidamente un cierto estilo y nivel
técnico y se sienten comodos en algunas zonas gemaientes, pero de cualquier
manera carecen de la técnica necesaria para frangfigazmente la montafia en
determinadas condiciones. Es posible que su gstilonica s6lo puedan encajar con un
determinado tipo de nieve, de terreno y de situaciidnatica: no estan preparados para
enfrentarse a todo lo que les pueda surgir. Aubtepgan el deseo, la motivacién y la
capacidad fisica, aun necesitan perfeccionar sucgpara franquear con eficacia toda
la montafia.

Por medio del desarrollo de técnicas, la gente @dedarrollar sus deseos e incluso
cambiar su estilo. Cuando alguien se acoge, porpde a un nuevo sistema para
administrar el tiempo y tiene la capacitacion téarpara emplear ese sistema, es
frecuente que ocurran grandes cambios en su vidaaido alguien empieza a
aprender y a aplicar las técnicas de la empatiaosble que descubra que el desarrollo
de esas técnicas valoriza su estilo. Carl Rogepadee del movimiento de
potencialidad humana, dejo bien asentado que osfjuiere de verdad ayudar a que las
personas cambien, debe empatizar con ellas, quigraekialmente, conseguiran
dotarse de una nueva intuicién psicolégica y comenza ser conscientes de su nueva

potencialidad; es el propio proceso el que, enacantido, empieza a cambiarlas.
Problema n° 6:Poca confianza; el personal tiene poca confiamzacuenta bancaria

emocional sin fondos, y eso provoca que la comuaitinaesté bloqueada, que haya

poca capacidad para solucionar problemas y esoagam@cion y trabajo en equipo.
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La confianza determina la calidad de las relaci@mdse las personas. Se trata, en cierto
sentido, del problema del huevo y de la gallinaus$ed trabaja para crear confianza
pero excluye otros problemas cronicos y agudos,lsd@frara exacerbar aiun mas la
situacion. Una de las mejores maneras de creaiaoaafes, por ejemplo, trabajar en
definir la misién y en las cuestiones de alineamoie8in embargo, si usted intenta
hacer eso pero al mismo tiempo sigue manteniendstilo gerencial hermético, sus
empleados siempre actuaran con extrema cautelegsiiar demasiado en lo que usted
diga.

La poca confianza estropea la comunicacion aurajoagdacitacion técnica sea elevada.
En las culturas donde existe poca confianza, gon@p, los gerentes sugieren
convenios de desempefio, descripciones de trahaja geclaracién de la mision de la
empresa que la gente no se cree. Y cuando elles lwocreen, no lo utilizan como un
estatuto; tratan, por el contrario, de establenarpolitica y unos manuales de
procedimiento para preservar su empleo y consgruinsrefugio seguro.

El nivel de confianza —esa sensacion de “Pueddaroer usted”, “Usted es una
persona que merece confianza”, “Usted es del tppetlsona capaz de admitir un
error”, “Es accesible”, “Es abierto y esta dispoestiprender” o “Si usted hace una
promesa la cumplird”— es algo visceral que de heelea segundo plano todo lo
demas. Si usted actia con ambigledad lo fundamantpbdra resolver el problema de
la falta de confianza: no podra hablar como sidsgeno a los problemas, cuando su
comportamiento lo esta situando justo dentro aesell

La confiabilidad es algo mas que la integridad;ktigm plica capacidad. Dicho de otra
forma, usted puede ser un doctor honesto, peroquargo confie en usted debo saber
también que es capaz como médico. A veces nosmpacws demasiado en la

integridad y no lo hacemos suficientemente en
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la capacidad personal y el desempefio profesionajehte honesta que es

incompetente en el terreno donde dice poseer paenoies digna de confianza.

Problema n° 7:Falta de integridad; los habitos no son igualles aalores; no hay

correlacion entre lo que creo y valoro y lo quedhag

Si alguien carece de integridad, ¢ cémo podra agnsima cuenta bancaria emocional?
¢, Como se convertird en una persona digna de caaftarQué hara para cambiar su
estilo, para que éste sea compatible con las esiggede la nueva corriente? ¢ COmo
creara una cultura en la que exista auténtica aazdi?

Y si una firma carece de integridad, ¢ qué harasstisfacer a sus clientes? ¢ Como
podra retener a sus mejores empleados? ¢ Comodagiarevivir en el negocio?

Quien no logra vivir segun su sistema de valorebaistlemente no haya definido su
mision. Sin un claro enunciado de los valores, tnagfabitos mandaran sobre el
terreno. Por supuesto, podemos disponer de unamyisio vivir de acuerdo con ella.
En tal caso, somos hipdcritas o0 actuamos con amtbagli

La ambigledad empresarial es mas o menos lo miagioso mas complicado, puesto
gue a una empresa la forjan los individuos. Esporque, en una organizacion cuando
detectamos uno 0 mas de los siete problemas cgjnicuando sus altos ejecutivos
quieren echarle la culpa a todo y a todos los del@sislecimos que se miren al espejo
porque alli veran a una de las fuentes originaigassos problemas. No necesitan mirar
a nadie mas ni formular ninguna otra pregunta queea ésta: “¢,soy integro conmigo

mismo?”.
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LOS PROBLEMAS TIENEN REMEDIO

Estos siete problemas cronicos se pueden curayafemas, problemas comunes: es
probable que sus competidores tengan tantos cot@d mssmo. El éxito en los
negocios es algo relativo: el patron de medidasnaneideal, como podria tener la
perfeccion, sino la competencia. Y puesto que ttatasrganizaciones presentan, en
cierto grado, estos problemas, la gente puede d@ranconvivir con los problemas
cronicos a lo largo de toda su vida profesionagd@uncluso ejercer su ocupacion
durante periodos prolongados, a menos que el sefrimmse haga demasiado intenso.
Confio en que los lideres inteligentes puedan astms siete problemas cronicos sin
limitarse a tratar los sintomas, y crear sociedaugeres. Pero para lograrlo deberan
cambiar el corazon del conflicto, construir la ¢anta y revisar la estructura y los
sistemas. La mayoria de los lideres, hasta ciertoptratan de hacer todo esto.
Intentan crear una organizacion de calidad, quessgable, avanzada, capacitada
técnicamente, productiva y cooperativa. Y comiereaalorar a las personas, tanto

como valoran las ganancias.
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16
COMO CAMBIAR
SU PARADIGMA GERENCIAL

“No hay nada tan poderoso como una idea a la go@ llegado su hora”, dijo cierta

vez Victor Hugo.

Cuando el libro In Search of Excellence cautivéstaftos Unidos, fue todo un claro
indicio de que habia llegado la hora de la idealydkal de la perfeccion. Este es, pues,
un excelente momento para que muchas personasasfilen un gran salto en su
desempeiio, un saludable cambio de habitos, un oamportante en sus esquemas; en
caso contrario, seguiran haciendo negocios contostembre, y eso, sencillamente, ya
no da resultado.

Pero ahora la pregunta es: “¢ Como?”. ; Cémo logmreer mas eficaces? He
descubierto que si uno quiere lograr mejoras lectemtitativas, le basta con cambiar
su actitud y su comportamiento. Pero si usted guiezjorar de forma importante—esto
es, emprender caminos de transformacion drastieeslucionarios—, si quiere

efectuar mejoras cuanticas, sea como individuonwocorganizacion, debe cambiar su
marco de referencia. Cambiar su modo de ver el mynds personas, su forma de

concebir la administracion y el liderazgo. Cambiar
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Su propio paradigma, su esquema para comprendgaliga ciertos aspectos de la
realidad. Las grandes transformaciones llegan medrapturas con las viejas formas
de pensar. Cuando cambia el paradigma, se abreitadaueva area de mi sabiduria
psicolégica, de conocimiento y de comprension,dpieomo resultado una diferencia
cuantica en la gestion. Reflexione usted sobrsitpsentes tres ejemplos, que hemos
extraido de la historia:

« En el transcurso de los siglos, centenares desrdé hombres mufieron por
enfermedades e infecciones. En las guerras, parroaérto en combate morian
decenas de hombres a causa de enfermedades éimésc®e la misma forma, miles
de madres y de bebés recién nacidos perdieroddaevi el parto. El problema consistia
en gue los médicos eran reacios a aceptar la elgaalla fermentacion, la
putrefaccion, la infeccidn y la enfermedad podiancausadas por bacterias tan
pequefias que eran invisibles a simple vista. S@ado Luis Pasteur en Francia, Ignaz
Philipp Semmelweis en Hungria y otros lograron lggemédicos cambiaran su
paradigma, la medicina logré un avance significationtra las enfermedades e
infecciones.

* Fue un cambio de paradigma lo que hizo nacer érism nuestra tierra de libertad.
Cuando Thomas Jefferson escrihio, en la Declaraiéda Independencia, que el
gobierno obtiene sus justos poderes del consenles debernados, él y quienes
firmaron ese documento establecieron un nuevo raatiobierno. En esta tierra no
habia reyes por derecho divino ni soberanos impsieksbs Unicos funcionarios
publicos serian los que escogiera la voluntad popDle este paradigma nacio el
pueblo mas libre y el pais méas préspero de lardsto

* El empleo de un paradigma equivocado ha destruido
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naciones enteras. En 1588 Espafia era la naciopodasosa de Europa. Sus arcas
estaban repletas de oro proveniente del Nuevo Myrstis barcos eran los mas
poderosos que surcaban los siete mares. Peratié@sitws no se intimidaron y, cuando
los restos de la orgullosa Armada espafiola volriesthaustos a puerto, quedo en
evidencia que el paradigma habia cambiado. Lossagavios y los capitanes de
Inglaterra, innovadores y llenos de recursos, Ermnuevos reyes del mar.

En nuestros dias, en el mundo de los negociosrmieseos cambios similares que
tienen las mismas causas. Algunas de las mas Eadeempresas del mundo han
depositado su confianza en las reservas economitdas inversiones de capital, en la
tecnologia, en las estrategias y en las grandesdracniones, con el Unico resultado de
que, al igual que lo que les ocurri6 a los espaiclemparias mas pequefias con un
paradigma distinto —mas adecuado al mercado actled-kan hundido en la batalla
por los clientes.

Piense usted en los cambios de paradigma de siamidp. Si es casado, recuerde
como se sentia estando soltero. ¢ Qué le pasdaaligma de vida cuando se cas6? Si
sirvié en el ejército, recuerde como cambiaron@ubre y su rol a medida que
ascendia de soldado raso a oficial. Usted vio umdmeompletamente nuevo, concibid
sus responsabilidades de manera diferente, muiddaa través de un nuevo paradigma
—un nuevo mapa— Yy eso dio como resultado cambiudaimentales, drasticos,
revolucionarios. Si es abuelo, ¢recuerda cuando sagrimer nieto? Empezaron a
llamarle a usted con un nuevo nombre y a situarkenenuevo rol.

Cuando uno asume un nuevo nombre y un nuevo rde@s un nuevo paradigma, su
comportamiento y sus actitudes cambian totalm&dmbiarle el nombre o el rol a una

persona es, de hecho, la manera mas rapida dearasulparadigma.
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¢, Recuerda qué paso la primera vez que llego atg@rghlo es cierto que comenzo a
verlo todo de forma distinta? Ese fue un cambiolteronario. Cuando asumimos la
responsabilidad de resolver un problema del quesasttio nos quejabamos, lo vemos
de manera distinta.

También las crisis pueden provocar cambios de garadporque nos obligan a
determinar cudles son las prioridades de nuestea Guando Anuar el Sadat era
presidente de Egipto, jurdé ante millones de persgoe lo veian por television:
“Jamas estrecharé la mano de un israeli mienti@s @upen un solo centimetro de
tierra arabe. Jamas, jamas, jamas”. Y la multiré@. “Jamas, jamas, jamas”.

Pero en su fuero interno Sadat sabia que vivianenuwndo peligroso, interdependiente.
Por fortuna habia aprendido previamente cOmo taalesj su propia mente y en su
propio corazén para provocar un cambio de paradagné&ro de si mismo. Lo habia
aprendido siendo joven, mientras estaba confinadma solitaria celda en la prision
central de El Cairo. Alli aprendié como alcanzaestado mental de meditacion, a
mirar hacia el programa que tenia en su cabeaagen dle ver la realidad momentéanea,
y a provocar dentro de si mismo un cambio de pgraaipara ver la situacion general
de forma diferente. Y eso lo condujo finalmentesa &udaz e inédita iniciativa de paz
en Jerusalén, y al proceso de paz que tuvo comtiads final los acuerdos de Camp
David.

Estoy convencido de que si concentramos nuestnaiateen las técnicas, en las
practicas concretas, en relacionar solo las cogassaperficiales, en las presiones del
momento, apenas podremos lograr pequefias mej@m@ssiRjueremos avanzar
realmente debemos cambiar nuestro paradigma ya\&#tulacion de una manera

totalmente nueva.
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Los Cuatro PARADIGMAS

NECESIDAD METAFORA PARADIGMA PRINCIPIO

Fisico/Economico Estémago Autoritario Justicia
Cientifico
Social/Emocional Corazdn Relaciones Humanas Bondad
(autoritario-benévolo)
Psicolégico Mente Recursos Humanos Uso y desarrollo
del talento
Espiritual Espiritu Liderazgo centrado Significado
(la persona como en principios
totalidad)

Los términos “necesidad” y “paradigma” estan usaoan sentido poco estricto. La
columna titulada necesidad podria facilmente tisgdgaradigma. Del mismo modo,
dado que un estilo de administracién fluye pordoagal de un paradigma, la columna

titulada paradigma podria haber sido tituladaestil

CUATRO PARADIGMAS GERENCIALES

Presentaré cuatro paradigmas gerenciales basgaisajaré que, aunque todos tienen
sus virtudes, tres de ellos son defectuosos efusdamentos, porque se basan en falsas
suposiciones respecto a la naturaleza de la gente.

Primero: el paradigma de la administracion ciecdifiSi empleamos este paradigma
estamos concibiendo a los hombres, ante todo, estdmagos (seres econdmicos). Si

yo veo a mi personal de esta forma, mi mision cgerente es motivar-
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los con el método de la zanahoria y el garroteatehoria adelante, para tentarlos e
interesarlos, y el garrote atras. Es como si liesali“Sepan que yo ejerzo el control.
Soy la autoridad. Formo parte de la elite. Sé gué enejor. Los conduciré hacia donde
tienen que ir, y lo haré por medio de la zanahpehgarrote”. Por supuesto, debo ser
justo con las recompensas econémicas Y las prestsccomplementarias. Pero todo
esta disefiado para satisfacer las necesidadestdelago de mis empleados.

El supuesto sobre la naturaleza humana asociaste @aradigma es el del hombre
econdmico. Eso significa que nuestra motivaciomerdial es la busqueda de nuestra
seguridad econdmica. El gerente que actla segéis@stiesto utilizara la zanahoria y
el garrote. Si el supuesto fuese correcto, la gesfgonderia consecuentemente a la
motivacion de garantizarse medios de vida o deg@ogte sustento a su familia.

En este caso el estilo gerencial sera autoritaimogerente autoritario toma las
decisiones y da las ordenes, y los trabajadorestasi y cooperan, ejecutan y colaboran
tal como se les pidid, para recibir la recompemsaémica del salario y otros
beneficios. Hay muchas organizaciones y gerentesgtilan segun este supuesto. De
vez en cuando elogian de palabra una vision masiaadgla naturaleza humana, pero
fundamentalmente se conciben a si mismos como esngjoile manipulan un paquete
de recompensas econOmicas para lograr el comperttmgue desean.

Segundo: el paradigma de las relaciones humanasnBeemos que las personas no
son solo “estobmagos”, sino también corazones (sei@ales). Sabemos que la gente
tiene sentimientos y, en consecuencia, la tratara@®lo con justicia sino también con
bondad, cortesia, amabilidad y decencia. Sin erobasyp significa tan sélo un cambio,

y pasar de ser autoritario a ser autoritario beloéya que, en el fondo,
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seguimos formando parte de esa reducida eliteajpequé es lo mejor. El poder
todavia reside en nosotros, pero ahora, ademéas flestos con la gente, también
somos buenos con ella.

El supuesto asociado a este paradigma es el dddre@acioecondmico. Reconocemos
que, ademas de las econdmicas, la gente tambienriecesidades sociales: ser bien
tratada, ser querida y respetada, y saberse padarhental de la empresa. La
concepcion de la naturaleza humana es la basead#niento de las relaciones
humanas.

Este supuesto sigue dejando a la gerencia a carggald, tomando las decisiones y
dando las 6rdenes, pero los responsables de madmmanas tratan al menos de crear
un equipo armonioso o0 un espiritu de compafiainglan a las personas la oportunidad
de trabajar juntas para llegar a conocerse untraaydisfrutar de acontecimientos
sociales y recreativos. Los gerentes que actiamssje supuesto pueden
transformarse en gente permisiva, blanda e indtégeorque necesitan verse aceptados
y ser populares, y detestan imponer todo tipo dmas o reglas inflexibles a los demas.
Muchos gerentes que han caido en esta falsa di@mensan lo siguiente:

“Somos duros o blandos, fuertes o débiles. Si nesoip nos hacemos cargo, otros se
haran cargo de nosotros”. Y puesto que el autstiter casi siempre gana sobre la
permisividad, los gerentes que se acogen al supsestoecondmico resolveran ese
dilema o dicotomia adoptando un estilo gerenciauderitarismo benévolo.

El autécrata benévolo es como un padre bondadaseahpe qué es lo mejor para sus
hijos y cuida de ellos mientras ellos cumplan aorduntad y con sus deseos. Y
cuando no lo hacen, €l recibe esa rebelion comdanmea de deslealtad e ingratitud:

“Asi me lo pagais, después de todo lo que yo hedpor vosotros...”.

 Tercero: el paradigma de los recursos humanossin
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caso trabajamos no sélo con la justicia y la bongiad también con la eficiencia. Nos
preocupamos por la colaboracion. Habemos que fasmes, ademas de estomago y
corazon, también tienen mente, que son, en ottabrpa, seres cognitivos, pensantes.
Con esta amplia comprension de la naturaleza hyrhasamos un mejor uso del
talento, la creatividad, los recursos, el ingenia ynaginacion de la gente. Empezarnos
a delegar mas, conscientes de que las personaslbar@cesario si estan
comprometidas con un objetivo determinado. Concebianla gente, no a las
inversiones de capital, no a las propiedades §isgiao a ellos, a sus mentes y a sus
corazones, como el recurso principal. Empezamasean maneras de crear un
ambiente 6ptimo, una cultura que abra las compudeasu talento y libere su energia
creativa. Reconocemos que las personas quieretaapaevas ideas, quieren que sus
talentos sean detectados, desarrollados, utilizadesonocidos. En este nivel también
concebimos a los hombres como seres psicolograesidl significa que, ademas de
necesitar seguridad econémica y correspondencial s@mbién necesitan
desarrollarse y contribuir concreta y creativamahtimplimiento de objetivos
valiosos. Los gerentes que tienen este paradign@absm a las personas como
montafias de talento y capacidad latentes. Su whjdtibe ser detectar y desarrollar esa
capacidad para que alcancen las metas de la oagainizCuando conciben a las
personas como seres econdémicos, sociales y psioodogpn una profunda necesidad y
deseo de evolucionar, y de que se utilice su @l@atforma creativa y constructiva, los
gerentes tratan de crear un ambiente en el cuéllagypuedan contribuir, con la

totalidad de su talento, al cumplimiento de lasamele la organizacion.
« Cuarto: el liderazgo centrado en principio&hora trabajamos con la justicia, la

bondad, la eficiencia y la eficacia, con la persoormo un todo. Vemos que las

personas no son
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Meros recursos e inversiones, que no son sélo sepe®micos, sociales y
psicolégicos. También son seres espirituales; gniencontrar el significado de las
cosas, sentir que estan haciendo algo importaatgehte no quiere trabajar por una
causa poco significativa, incluso si es ella quanaliza plenamente su capacidad
mental. Quiere tener fines que la eleven, la ermzalan y la hagan llegar a lo maximo
de si misma.

Empleando este paradigma impulsamos a las persegéasa un conjunto de principios
probados, que son las leyes naturales y los vasm@ales rectores que han
caracterizado durante siglos a toda gran socied@la civilizacion responsable.
Emergen bajo la forma de valores, ideas, ideatgspas y enseilanzas que enaltecen,
ennoblecen, satisfacen, dan poder e inspiran.

Los gerentes centrados en principios entienderaggente tiene mas energia creativa,
recursos e iniciativa que los que sus tareas rejules permiten emplear. La gente
esta gritando: “Crea usted en mi”. La piedra angigda IBM es su creencia en la
dignidad y potencialidad del individuo. Una vez gqiséed tenga el paradigma centrado
en principios, usted mismo llegara a la evideneiguke debe respaldar su nueva forma
de percibir a las personas, porque éstas respandéad expectativas depositadas en
ellas.

La gente emplea su creatividad en sus propias metasiios, y la organizacion pierde
gran parte de esa energia. La sinergia negati\aittoye un enorme despilfarro de
talento humano. La férmula de la sinergia posi@gaparticipacion + paciencia =
compromiso. El empleado que esta detras del esorieberia ser tratado igual que el
cliente que esta frente al escritorio. No existanaajo los cielos que pueda comprar el
compromiso voluntario. Podemos comprar las marlagyerza de un hombre, pero no
su corazén y su mente.

Tom Peters sefiala que a medida que el centro del ge aleja del grupo de elite

autoritario —por méas benévolo que éste
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sea—, todos los miembros de la organizacion sieqierdisponen de mas poder. Se
trata nada menos que de un giro de 180 gradosestradorma de pensar respecto de la
administracion y el liderazgo. Los modelos y angsglel pasado han asociado la idea
de gerencia a la de la policia, o a la de un aéxbitia la del abogado del diablo, aquel
que dicta la sentencia. Las ideas de gerencia@giparecen mucho mas apropiadas—
siempre dentro de compaifiias sin problemas— sajuasen al directivo como un

lider jovial, un entrenador, alguien que facilaa tosas, un forjador de campeones.
Suenan las trompetas, y el mensaje que tan lamemahte hemos pasado por alto es:

que todo proviene de la gente.

La gente quiere colaborar en el cumplimiento detolms valiosos. Quiere formar parte
de una mision y de la realizacion de la misma cpgcienda las tareas individuales. No
quiere trabajar en una tarea insignificante, pos que ésta canalice su capacidad
mental. Quiere fines y principios que la enaltezé&aennoblezcan, la inspiren, le den
poder y la alienten a dar lo mejor de si misma.

A menudo he preguntado a las personas si aceptariabajo que consistiera en cavar
un pozo y volverlo a llenar durante ocho horasiaéarcinco dias a la semana, para
retirarse a los sesenta y cinco afios, y cobrandoieido de un millon de ddlares por
afo ajustado anualmente segun el alza del codtouvilga. Hay algunos que piensan
que si lo aceptarian para mejorar su actual séoasonomica, pero afladen que saben
gue se convertirian en vegetales en pocos afi@esaa ge la recompensa econémica y
de sus intentos de hacer un buen uso de su tiemeay dinero fuera del trabajo. No
sélo de pan vive el hombre a menos que eso seado que tiene para vivir.

Esta amplia vision de la naturaleza humana subdeayacesidad de hacer que el trabajo

sea estimulante y satisfactorio
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Los lideres basados en principios intentan autaaraas tareas rutinarias, aburridas,
repetitivas, y brindar a la gente la oportunidageiatirse orgullosa de su trabajo.
Mientan a que se participe en la toma de decisj@s£omo en otros asuntos
importantes. En realidad, cuanto mas importanteasiecision, cuanto mayor es el
desafio que presenta un problema, tratan de abdhonmas las compuertas del talento
de sus recursos humanos. Buscan ampliar permaremtefas areas sobre las cuales
sus operarios pueden ejercitar la autodireccidraytecontrol, a medida que
desarrollan y demuestran una mayor perspicacipgoidad.

La mayor parte de los estudios sobre organizacide@s muy claro que las personas
quieren ser dirigidas a través de principios. Quiarue su vida tenga un significado y
una finalidad, y que sus jefes las traten comogoas sin limitaciones. Pero quieren
también que sus subordinados (si los tienen) relgpoal paradigma de las relaciones
humanas. Dicho de otra forma: “Quiero que ustdd fatriba] —el jefe— me pregunte
gué opino, pero también quiero que usted [alldcdbagl subordinado— se amolde al
ritmo de mis opiniones, como un buen soldado. Asi@popere, colabore y siga mi
ritmo”.

El paradigma de la administracién cientifica (estga) dice: “Pagueme bien”. El de
relaciones humanas (corazén) dice:

“Trateme bien”. El de recursos humanos (mente)esagi

“Haga buen uso de mi”. Y el paradigma del liderazgiatrado en principios (la persona
como totalidad) dice: “Hablemos sobre la visiomyrlision, sobre roles y sobre metas.
Quiero que mi colaboracion sea significativa”.

Sugiero que cultivemos el paradigma del liderazagdrado en principios, que no sélo
abarca los principios de la justicia y de la bongdaace un mejor uso del talento de la
gente por medio de aumentar la eficiencia, sinotgonién conduce a saltos

cuantitativos en la eficacia personal y organizaaio
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17
LAS VENTAJAS DEL PARADIGMA PCL

Cierta vez trabajé con el equipo ejecutivo de ugarmizacién cuyos activos ascendian
a decenas de miles de millones de ddlares y cismaamtral estaba en Dallas, Texas.
Les pregunté:

— ¢ Tienen ustedes una mision escrita?

Vacilaron y finalmente me la trajeron. Decia: “lexerentar el activo de los
propietarios”.

—Lo cuelgan en la pared, para inspirar a sus egeyptempleados? —les pregunté.
—Bueno, ya sabe usted cdmo son estas cosas..alEspecie de directriz privada, pero
esta claro que nosotros no comulgamos con todaassea idealista. Lo que quiero
decir es que, ¢no es verdad que todo negocio t®ssi® en eso, en hacer dinero?
—Estoy seguro de que ése es uno de los fines iamest

—les respondi—. Pero también les voy a revelar césra cultura de su organizacion.
Entonces se la describi: conflictos interpersonaieslidades interdepartamentales,

subgrupos polarizados en torno de

243



cuestiones filosdéficas, gente que habla a espdieléss demas y sutilezas poco
honestas en los intercambios publicos de opiniddespués también les describi su
industria: sindicalizada con gente que trabaja dimm®aquina, con diferencias de
intereses profundas e insalvables entre departasygmecurriendo constantemente a
las candidaturas y ascensos especiales, paranasntu las cuotas de ventas.

—, ¢ COmo puede ser que nos conozca tanto? pregantaron

—Simplemente, porque ustedes me lo contaron —leteste—. Ustedes sélo
controlan las necesidades econémicas de la gemei@el que se basa en falsos
supuestos. Esa es la razon por la cual todo el mbmskca satisfacer sus necesidades y
aportar mayores logros personales en cualquietao

—Y bien, ¢qué nos sugiere?

Entonces les presenté un nuevo paradigma de admaanis. Durante mi exposicion
comenzaron a sentir la necesidad de hacer un cdarlamental en su cultura, y me
preguntaron:

—, ¢ Cuanto tardaremos en hacer esos cambios?

—Bien, eso depende de cuan graves sean sus h&idmsedes no estan muy
lastimados, probablemente el cambio nunca ocurta.€5tan (sea por la fuerza de las
circunstancias, sea por la fuerza de la conciegaa)a sensacion de sufrimiento esta
ampliamente extendida en su cultura, podran lagrpddran elaborar una mision
escrita equilibrada y empezar a alinear el estlestructura y los sistemas de acuerdo
con ella en un afo o dos.

—Hay algo que usted desconoce de nosotros, Steglengue nosotros somos muy
rapidos. Haremos que la “criatura” nazca este dis@mana.

¢,Cual era el objetivo principal de su negocio,aagigma? En sus mentes, ese
objetivo era la propiedad inmueble: cosas que sdgrucomprar y vender “en un fin de

semana”. Sin
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embargo no poseian la cultura necesaria para aonstrverdadero trabajo en equipo,
porque actuaban con un falso paradigma gerencial.

Para ayudarlo a analizar sus operaciones y a acang metas, le recomiendo que
adopte un paradigma que describa en la forma ne@ssprposible la naturaleza real de
las organizaciones. Lo he denominado Paradigmidéehzgo centrado en principios

[PCL-Principle Centered Leadership].

UNA PE Y OCHO ESES *

« La gente. El paradigma PCL no se basa en lacidicke la estructura organizacional,
ni en el estilo y los sistemas gerenciales, sinla&ficacia de la gente. Reconoce que
las personas constituyen el valor supremo porgnéosoprogramadores, los que
producen todo lo demas en los niveles personargetsonal, gerencial y
organizacional. La cultura sélo es una manifestadgcomo las personas se ven a si
mismas y de cOmo ven a sus comparfieros de tralzaguy organizaciones.

En el paradigma PCL la gente representa el nivetpersonal y el principio clave
correspondiente es la confianza. La confianza bada de toda relacion u organizacion
efectiva. Sin una cultura en que exista un altelrde confianza, el otorgamiento de
poder no puede ser establecido ni mantenido, dRoemtonces el nivel de confianza es

tan bajo en la mayoria de las organizaciones?adnras que la confianza no es el

El autor se refiere a las iniciales de las palalmgiesas que identifican a los componentes del
paradigma: People (gente), Self (si mismo), Sed#ilp), Skills (técnicas), Shared vision and
principies (visién y principios compartidos), Sture (estructura), Systems (sistemas), Strategy

(estrategia) y Streams (corrientes).
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resultado de un imperativo organizacional o deragnama. En otras palabras, no
corresponde a una solucién instantanea. Es el dita confiabilidad que se cultiva a
nivel personal.

* El si mismo. El si mismo representa el nivel peas dentro del paradigma PCL; el
principio clave es el de la confiabilidad. La caiiidad se encuentra en el centro del
enfoque adentro-afuera y esta en funcion de dascebkcaracter y la competencia. La
mayoria de la gente piensa que la confiabilidadvatpisolo al carécter. El caracter es
vital pero insuficiente. Por ejemplo, ¢ dejaria distea intervencion quirdrgica critica en
manos de un cirujano que, aunque es muy honestbneanejo de sus cuentas, no se ha
mantenido al tanto en los Ultimos avances de syoanpodria ser considerado como
profesionalmente caduco? Podemos tener muchasup@amones en el exterior, en las
corrientes interiores y externas a nuestra orgergapero si queremos lograr un
cambio significativo debemos comenzar por nuestouio de influencia. La
confiabilidad es algo que cae completamente delgnauestro circulo de influencia.
Podemos hacer y cumplir nuestras promesas. Podemas parte de un programa de
desarrollo profesional. Se trata entonces de ungelef adentro-afuera; en efecto, los

cambios y los mejoramientos deben comenzar portimesmismos.

* El estilo. Un estilo gerencial que trata de oémngoder genera mas innovacion,
iniciativa y compromiso, pero también un compor&mn mas impredecible. Los
gerentes deben sopesar los beneficios de losseptiticipativos comparandolos con la
predictibilidad de los de alto control. Proclarmeaphrticipacion pero al mismo tiempo
practicar el control, sélo crea escepticismo. Pgawentes estan realmente dispuestos a
pagar el precio que significa el dotar con podeaeés de convenios yo gano/tu ganas,

donde los resultados deseados y las guias somelara
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establecidos, se identifican los recursos dispesjh} existe un acuerdo en cuanto al
desempenfio y la rendicion de cuentas. Estos geregras liberar el potencial de la
gente, promueven la innovacion y la iniciativasavés de una autosupervision que
respeta al individuo como tal y producen los reslds deseados de una forma que es
mas dura pero también mas beneficiosa que cuarelbea un sistema de alto

control.

* Las técnicasTécnicas tales como la formacion del grupo, legkstion, la
negociacion y la autogestion, son fundamentales Ipgrar un alto rendimiento.
Afortunadamente éstas se pueden aprender y optipozanedio de una educacion y

capacitacion continuas.

* Vision y principios compartidos.a mayoria de las organizaciones se enfrentatacon
tarea de agrupar a la gente y la cultura bajo isiérvy una estrategia coman. Basado
en mi conocimiento, sugiero que una de las mejoresas de hacerlo es a través de la
formulacién de una misién. Con esto no aludo aitadm que se escribe a toda prisa
durante un retiro de fin de semana para ejecutMas.bien, me refiero a la que es el
producto del esfuerzo y la contribucion colectieatados los niveles de la empresa. La
mayoria de las misiones organizacionales no somoésin monton de palabras
bonitas que se cuelgan en la pared. Sin embarganisidn tiene el potencial de ser
una constitucion viva, algo que captura los valeregizados en la gente y que se basa
en principios eternos. Al fin de cuentas, lo impote es el proceso por el cual pasan
todos aquellos que contribuyen a la creacion deid&n, y no tanto el documento en
si. Una visidn constante no puede existir en agsi@llapas que, por muy estratégicos
que sean, quedan obsoletos casi tan pronto colos pablica. En un mundo donde las
cosas cambian tan rapidamente, lo que se necesitaadrijula en el bolsillo de cada
uno de los asociados a la empresa.
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Una mision que sea el resultado de una participaggderal y que esté basada en

principios constituye tal brajula.

« La estructura y los sistemdsl principio clave tras la estructura y los sisésmcomo
también tras las estrategias y las corriented, @ @ineamiento. Con una misién clara,
el imperativo critico para el ejecutivo es el daedr todas las “eses” del modelo con
los principios contenidos en la mision de la emgr&equiere un gran poder de
determinacion y de compromiso con una vision basadaincipios, el vencer la fuerza
que tienen la estructura y los sistemas basadej@s paradigmas de control. Pero el
hacerlo libera y da rienda suelta al compromisa gréatividad de todos aquellos que
tienen un interés en la empresa. Lideres de tadasiveles encuentran mejores formas
de refuerzo e influencia al actuar como guias yetaside los principios contenidos en
la mision de la empresa. Ellos sacan el mayor gtuvee las contribuciones de
aquellos cuyos bienes estan a su cuidado cuando ker® condiciones que protegen la
vision y los principios compartidos.

Dentro de las organizaciones nos relacionamos cmmangente de forma
interdependiente, y la interaccidon exige deternorigub de estructura y de sistemas. La
mejor analogia que existe es la del cuerpo huntarmes un modelo de organizacion.
El sistema nervioso, por ejemplo, trasmite mengaésrmacion); el circulatorio
distribuye elementos nutritivos (compensaciénjisao (estructura) sostiene al
conjunto, y el respiratorio suministra oxigenor@atimentacion).

Estos sistemas son interdependientes; un camlniisagivo en uno de ellos puede
alterar el equilibrio de la totalidad. Las orgagipaes tienen, al igual que los cuerpos,
estados de equilibrio. Cuando operan en uno ds, @kian relativamente a salvo de
angustias y sufrimientos, aunque de cualquier nagmgeden operar en muy diferentes

niveles de productividad.
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Una organizacion puede ser muy creativa, sinérgleaa de espiritu de equipo, sentido
de la mision, pasion, finalidad, entusiasmo e imetdn; estar, en suma, relativamente
libre de dolorosas desventajas. Otra puede estarteazada por un clima de
antagonismo intenso o muy politizado, por compoi¢atos proteccionistas o
defensivos, o por la baja productividad y los essdeneficios. Esta organizacion
también se encuentra en un estado de equilibrio,geun bajo nivel de rendimiento.

Hay seis sistemas que son comunes a la mayorés dedanizaciones:

1. Informacion. Para disponer de un panorama preetpglibrado e imparcial de lo que
esta sucediendo, los ejecutivos necesitan de temgsde informacion respecto a todos
aguellos que tienen intereses en la empresa, liesyauede decir o que ocurre dentro
de la organizacion y en las mentes y los corazded¢sdos aquellos que sostienen a la
empresa. Si suponemos que existe sabiduria patia jgimios, los buenos datos

generan buenas decisiones.

2. Compensacion. El dinero, el reconocimiento, lpsasabilidad, las oportunidades y
otros alicientes en cuanto al puesto y a la jefargonstituyen las compensaciones. Un
sistema de compensacion eficaz incorpora gratifioes tanto econémicas como

psiquicas. La cooperacion sinérgica recompensagrgespiritu de equipo.

3. Capacitacion y desarrollo. En los programas eéisale desarrollo de recursos
humanos, el alumno es responsable del aprendé&ajestructor y la institucion se
consideran recursos para ayudar; la capacitaciéoresolada por el alumno y no por
un sistema, lo cual significa que aquél puede aramzsu propio ritmo y escoger los

métodos para alcanzar los objetivos
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establecidos de comun acuerdo; también debe méstae aprende, porque ensefiar el
material del curso a un tercero refuerza muchompromiso y al mismo tiempo
mejora la retencion, y existe también una estreohlacion entre los objetivos del

programa de capacitacion y la carrera que ha pilaneada individuo.

4. Reclutamiento y seleccion de personal. Los lideasados en principios reclutan y
seleccionan al personal cuidadosamente, concilindapacidad, la aptitud y los
intereses del candidato con los intereses y exigewel trabajo. Lo que la gente
disfruta haciendo porque lo hace bien esta intinménénculado con lo que hace para
la compainiia. Las entrevistas, los examenes y lusatos de trabajo se establecen
teniendo en cuenta los mejores intereses de anali@s pLos modelos de éxito que se
manifiestan en la historia laboral del individudegian con los de la compafiia y los de
la rama de produccion. Las discrepancias debentdise francamente. Y antes de
tomar la decisién de contratar, ascender, degmdaspedir, los lideres eficaces buscan
consejo confidencial de sus colegas y supervisesggetados.

5. Disefio del trabajo. Asi como las casas son disefjgara satisfacer las necesidades y
gustos de la gente, también los trabajos debesrasisefiados para canalizar muchos de
los intereses y habilidades de las personas. Bstasitan percibir con claridad en qué
consiste la tarea, cOmo se relaciona con la magdconjunto de la compaiiia y cual
puede ser su contribucion personal. También necesétber de qué recursos y sistemas
de apoyo disponen, y gozar de cierto grado de aaottmpara determinar qué métodos
emplearan para alcanzar los resultados deseadostrbalimentacion, al igual que la
instalacion eléctrica de una casa, debe formae i#rta construccion desde el

principio, y esto rige también
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para las despensas, donde se almacenan las pnegisie evolucion y las nuevas

oportunidades.

6. Comunicacion. Para lograr comunicaciones orgaitnates eficaces son
fundamentales las entrevistas de persona a pepsoa&laborar convenios yo gano/tu
ganas y un proceso de rendimiento de cuentalasones del staff, con érdenes del
dia y minutas orientadas hacia la accién cuandoeessario; un sistema de
sugerencias de los empleados que recompense #é&sgde generen economias; una
politica y procedimientos de puertas abiertas gatantia del debido proceso; las
entrevistas anuales que incluyan a los nivelesnrgdios, y la formacion de comisiones
ad hoc para motivar ideas innovadoras. Los sistelma®municacion funcionaran mas
eficazmente si estan organizados en torno de @i@w una mision compartidas. Los
sistemas no suelen estar alineados porque quienésskfian tienen una mentalidad de
escasez Y les resulta muy dificil construir unagién de confianza con otras personas.
Estan amenazados por la competencia que los rQdéeren ser los Unicos que aportan
ideas. Tienen grandes dificultades para reconosamkritos de los demas y para

compartir el poder.

« Estrategia. Debe ser congruente con los objegxpsiestos, con los recursos de que
se dispone y con las condiciones del mercado. Midscebe ser capitaneada por
diferentes personas para reflejar los cambios gecddn del viento”, entre los que

cabe citar la situacion de la competencia.

« Corrientes. Dentro y fuera de la organizaciorstexi muchas corrientes (ambientes
operativos), que deben ser controladas periddictnpama tener la seguridad de que la
estrategia, la visibn compartida, los sistemagip to demés esta alineado con la
realidad exterior. Ademas, los ejecutivos
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inteligentes detectaran las tendencias y antiaiplasicambios en las corrientes para no
zozobrar ni encallar.

Todo comienza con la gente, por los programad@masiero hay que trabajar en las 5
mas ductiles para poder cambiar luego las masadgliesto que éstas ultimas sdélo son
la manifestacion externa de la mentalidad de lesopas.

Un ser humano cualificado es la clave para logmradyrctos y servicios de calidad. Y la
clave de nuestra calificacion personal es el cardlet idoneidad y la cuenta bancaria
emocional que tenemos con los demas. Quienes ap baprincipios obtienen la
cantidad por medio de la calidad, los resultadesyExio de las relaciones. El

principio que los guia en su matrimonio, su famgianegocio y su comunidad es el
siguiente: “No hablaremos de nadie a sus espatiasadie. En nuestro esfuerzo por
ayudar a los demas seremos criticos construcipas,no nos dedicaremos a las
menudencias. Si estamos en desacuerdo con alglagficaremos nuestra posicién o
resolveremos el problema directamente con él”. Esige una tremenda valentia y
mucha fortaleza de caracter, y se logra siendgarsona basada en principios y

teniendo un paradigma PS.

CUATRO CARACTERISTICAS

Un paradigma es un modelo que representa a laatesar Perfeccionarlo es hacer un
esfuerzo para lograr una comprension mas clara ged es el caracter, y en todos los
campos del conocimiento esa comprension se dendsuoria, explicacion o modelo. Si
el paradigma tiene defectos, no importa cuan bupnedan ser el comportamiento o la
actitud. El paradigma PCL presenta cuatro caratieas que describen la naturaleza de

mejor forma que la mayoria de los demas paradigmas.
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* Primera: es holistico. Dicho de otra forma, eadarcuestion como un todo, en el cual
cabe cualquier elemento: se pueden situar lasZasama constitucion fisica y la
tecnologia bajo la estructura; se pueden situéo tas estilos y técnicas de trabajo
como los estilos y técnicas complementarios dedixpo en el marco gerencial. Este
paradigma constituye un sistema abierto, no cerexel cual todas las cosas y todas
las personas estan en “la corriente”, en el megéoexiste “dentro” de la organizacion,
de la industria y del campo mas amplio de la seded

Ninguna organizacion esté alineada a la perfecdidédas deben enfrentarse a un medio
hostil, tanto dentro como fuera de la compafia.degisonas proactivas, que se basan en
principios, no caen victimas de ese medio. Avarpatinuamente hacia el

alineamiento y tratan de encontrar el sentido dalimen que evolucionan sus vidas y
operan sus negocios: del impacto del campo massxte la sociedad; de las
tendencias econdmicas, sociales y politicas; dieiagas culturales, y de los mercados

internacionales.

» Segunda: es ecoldgico. Esto significa que totl re¢acionado con todo, igual que en
un ecosistema. Un ecosistema lo incluye todo, peré, ademas, todo esta muy
interrelacionado y es muy interdependiente: ur@ativa en un area afecta a todas las
demas. Algunos paradigmas gerenciales presupomennguorganizacion es una
especie de medio desconectado, inorganico, nogcold@ero todas las organizaciones
son ecosistemas que se hallan dentro de biosfémamplias y son, en consecuencia,
parte de la naturaleza. La naturaleza no tiene agdmpentos estancos; es un todo
anico e indivisible. La creciente conciencia sdbeeproblemas ambientales ha
motivado que la sociedad norteamericana sea muésaansciente de los ecosistemas

naturales. Podemos decir, por ejemplo:

254



“Oh no, esos pozos de petroleo en llamas afecedrambiente, el clima, el periodo de

crecimiento y vida de personas que viven muy ld@aqui”.

* Tercera: es evolutivd&sto significa que hay que hacer ciertas cos&s ale poder
hacer otras: la aritmética esta antes que el agéhrevolucion y el progreso siguen un
proceso secuencial. Sin embargo, existen todavéhosuparadigmas gerenciales no
evolutivos, que presuponen que en realidad no@ssag0 seguir un proceso, que uno,
simplemente, puede introducirse en cualquier ryvakjorar la situacion con una
solucion instantanea. El proceso de desarrolloesexal se ilustra muy graficamente
con la metafora de los seis dias de la creacioverdiadero progreso comienza por uno

mismo y actia de adentro hacia afuera.

 Cuarta: este paradigma se basa en personas proactivas,qusas, plantas o
animales sin alma. A diferencia del resto de lanmad¢za, los seres humanos son
volitivos, capaces de optar por algo o por su ewiatr Es cierto que la volicion e
influencia de determinadas personas puede seraedebilo a las deficiencias fisicas y
traumas sufridos durante la infancia, o causadosypmedio actual. Quienes vienen de
una orientacion competitiva tienden a pensar dedatefensiva y proteccionista, y en
términos de escasez. Por el contrario, quienes@meun clima de afirmacién y amor
incondicional tienden a poseer un sentido intrioskrseguridad personal y una
mentalidad de abundancia.

La mayoria de los paradigmas gerenciales interdawettir a las personas en cosas,
haciéndolas mas eficientes. Esta es la razon mualdos gerentes creen que los

recursos humanos son algo secundario. Cuandoastaprion esta ampliamente
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extendida en una cultura, la gente trata de progedmiscando algun tipo de poder
colectivo, como puede ser un sindicato, y provoodadby para obtener una

legislacion social que mitigue las tendencias erploras y oportunistas de la
administracion agresiva. Con las cosas se pueddisiente, pero con las personas se
debe ser eficaz. Si uno trata tan sélo de sereetieicon las personas, acabara luchando
o huyendo, y retirando fondos de la cuenta baneaniacional.

Las cuatro caracteristicas del paradigma PCL —tie@isecoldgico, evolutivo y
orientado hacia la gente, no hacia las cosas— hpeesea el mas adecuado para la

administracion de los negocios y para el liderazgdrado en principios.
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LAS SEIS CONDICIONES
PARA FACULTAR CON PODER

En nuestro empefio en cualquier terreno, formulgmesunciones respecto de la
naturaleza definitiva de la realidad. Si los supnges las premisas fundamentales estan
equivocados, también lo estaran las conclusiomes gue lleguemos, incluso si los
procesos de razonamiento que parten de esas psesnisaorrectos.

Las conclusiones sélidas sélo provienen de raza@raos consistentes basados en una
premisa o0 un supuesto correcto.

Se suele olvidar esta verdad simple y casi evigdgrgen numerosas las areas del
llamado conocimiento objetivo que se basan en poésnies subjetivas. En cada uno de
nuestros campos de visibn debemos aplicar la sahidecesaria para cuestionar y
verificar al maximo, a través de la investigacidoytextos tematicos la base
presuntiva en la cual se fundamenta nuestra vgdticular. La psicologia, por

ejemplo, se a en ciertas presunciones sobre laate#a humana. Tanto si ellos se dan
cuenta como si no, los lideres en el campo dedgeaios son psicélogos practicos, en
el sentido de que sus intentos de motivar a laegembasan en sus presunciones sobre

la naturaleza humana.
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Lee lacocca escribe, en su Autobiografia, que adel®mdos cursos de ingenieria y
negocios que cursé en el college, también estugitra afios de psicologia y psicologia
paranormal. “No creo estar bromeando cuando digggobablemente ésos hayan sido
los cursos mas valiosos de mi carrera universitititema central de uno de ellos [que
se desarrollé en la sala de psiquiatria del hdggeteEstado] era, ni mas ni menos, los
fundamentos del comportamiento humano: ¢ qué asdonptiva a esa persona a actuar
como lo hace?”

Hoy, la mayor parte de los altos ejecutivos recerawalidez del liderazgo centrado en
principios. Pero el problema aparece a la horéegtados a la practica: ¢,como puede un
alto ejecutivo actuar sobre la presuncion de “is@ea como totalidad”? ¢ Como puede
reflejar la organizacién esta concepcion mas angdika gente? ¢ Cémo pueden los
gerentes arrancar de raiz un estilo autoritariotorgario benévolo profundamente
arraigado? ¢ Como pueden liberar a la firma delsexde “equipaje” psiquico y
estructural, y brindar a la gente libertad y fléidlad para que piense y actie de forma
coherente con esta amplia concepcion del ser humano

“Esbelto y agil”, el lema de la General Electricr@aration, es una frase que tiene
sentido en muchas situaciones. Jamas olvidaréajm particular que hice a Europa con
mi familia. En un breve lapso habiamos acumuladtasacosas —prendas de vestir,
obsequios, folletos de viaje y recuerdos— que astéls asfixiados por el exceso de
equipaje. Decidimos enviar dos tercios de él a pasanedio de un amigo, varios dias
antes de que finalizara nuestra estancia en aggeal.|iNos sentimos tan libres, tan
liberados de la carga, tan capaces de asumir lo@gisugerian nuestros instintos e
inquietudes...! Ya no debiamos preocuparnos pdispondriamos o no de suficiente
espacio y energia para trasladar todo nuestro &guip

Con ello estoy sugiriendo que probablemente lcsuéjp@s deban liberarse de ciertas

falsas presunciones sobre la naturaleza
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humana y simplificar sus ideas preconcebidas camdicion previa para poder utilizar
plenamente sus recursos humanos y gozar de lofdienee una mayor eficacia.
Como lo sefiala Lee Jacocca, es posible que debssthatiar la motivacién antes de
crear una estructura. Empleando la maxima de tpstactos —“Primero esta lo
funcional, después la forma”— deberiamos tratdadeetificar y clarificar nuestras
presunciones antes de desarrollar nuestras esasiegistemas.

Para motivar a la gente para que llegue a su maxiotuctividad, primero debemos
descubrir en qué areas las necesidades y metaszargjanales coinciden con las
necesidades, metas y capacidades individualestti& g aqui podremos establecer
convenios yo gano/ti ganas. Cuando lo hayamos hkeshpersonas podran regirse o
supervisarse a si mismas segun los términos de dartvenio. Entonces podremos
servir de fuentes de ayuda y desarrollar sistemgen@acionales de servicio, dentro de
los cuales los individuos que se dirigen y contr@ai mismos puedan trabajar
orientados hacia el cumplimiento de esos conveRiesodicamente los empleados
rendirdn cuentas de sus responsabilidades, evalsamadsi mismos segun los criterios
especificados en el convenio yo gano/tu ganas.

He aqui las primeras cuatro condiciones para obfsoder: 1) el convenio yo gano/tu
ganas; 2) la autosupervision; 3) una estructunaog sistemas de servicios, y 4) la
presentacion de cuentas.

El convenio yo gano/td ganas es esencialmente ntnato psicoldgico entre el gerente
y quienes le rinden cuentas. Equivale a una clamgeension y un seguro compromiso
mutuo respecto de las expectativas en cinco goaasera, la de los resultados
deseados; segunda, la de las guias; terceralda decursos; cuarta, la de la

presentacion de cuentas, y quinta, la de las coase@s.
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Para comprender mejor cOmo establecer y contrbtam&enio yo gano/tl ganas,

estudiemos cada uno de estos cinco pasos.

* Primero: deje bien claros los resultados que se desean.

Discuta qué resultados espera usted. Sea coneretgato a la cantidad y a la calidad.
Establezca un presupuesto y un horario. Comproalketgente a alcanzar esos
resultados, pero luego déjela determinar los mgjor&todos y medios para llegar a
ellos. Establezca fechas en que los objetivos deteoumplidos. Estos ultimos
representan esencialmente la coincidencia engsttategia organizacional, las metas y
el disefio de la tarea por un lado, y los valoretas) necesidades y capacidades
personales por otro. El concepto de yo gano/tugyantica que los gerentes y los
empleados clarifican sus expectativas y se compgmmreutuamente a alcanzar los

resultados deseados.

» Segundo establezca algunas guias. Comunique todo prin@pidtica y
procedimiento que usted considere esencial paaazdc los resultados deseados.
Mencione la menor cantidad posible de procedimgptra permitir la mayor libertad y
flexibilidad posibles. Los manuales de politicaamgacional y procedimiento deben
ser sintéticos y concentrarse primordialmente smptmcipios, antes que en la politica
y en los procedimientos. Asi, cuando cambian llasiestancias, la gente no queda
paralizada y puede seguir funcionando, empleangwagia iniciativa y buen juicio, y
haciendo lo necesario para alcanzar los result@essados dentro del marco de valores
de la compaifiia.

Las guias también deberian sefialar los rumbos@tpdes o que conducen al fracaso
que la experiencia ha identificado como enemigbsutaplimiento de las metas de la

organizacion o del mantenimiento de sus valorexhds programas
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de administracion basados en objetivos caen eomiocacuito debido a que esos
rumbos que conducen al fracaso no estan claramertados. Se les da la sensacién a
las personas de que disponen de una flexibiliddzbytad casi ilimitadas para hacer lo
necesario para alcanzar los resultados acordados eanvenios, y de esta forma ellos
terminan inventando procesos inutiles, enfrentamddss fantasmas que solo se
encuentran en la organizacion, trastornandolo tedando una y otra vez, y mostrando
una total negatividad a volver a ejercitar su atiga propia.

En ese caso, la actitud general de los emplead@saan “Olvidémonos de todas estas
tonterias de la administracion por objetivos. Digensimplemente lo que debemos
hacer”. Sus expectativas han muerto, y su piglalte cicatrices, se ha hecho tan
curtida que comienzan a concebir el trabajo commero medio para lograr un fin
econdmico y tratan de satisfacer sus necesidadeglmédas en otro lugar, lejos del
ambito laboral.

Cuando se identifican los rumbos equivocados, tm&é detecta cual es el nivel de
iniciativa que cada uno tiene respecto de susdalifes responsabilidades: ¢ es una
persona que espera hasta que se le dice lo quéndedre o que pregunta siempre que
duda de algo, o que lo estudia y luego dice logielesa de ello, o que lo ejecuta e
informa de inmediato, o que lo ejecuta e informandmera rutinaria? De este modo se
clarifican las expectativas y se establecen logdén

En ciertas areas de responsabilidad, el nivel dedetiva de una persona consiste
sencillamente en esperar hasta que le digan qwehdaler, mientras que en otras se
pueden poner en practica niveles mas altos, inctlyel de “Emplee usted su buen
juicio y haga lo que considere apropiado; mantéogahcorriente de vez en cuando de

lo que esta haciendo y de cuéles son los resuftados
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* Tercero:defina los recursos disponibles. Identifique In®isos recursos financieros,
humanos, técnicos y organizacionales de que dispgoseempleados para ayudarlos a
alcanzar los resultados deseados. Mencione losicamiprocesos estructurales y
sistémicos. Esos sistemas deben incluir la infordmad¢a comunicacion y la
capacitacion. Debe estar siempre dispuesto a seipaopia persona y a los demas
COmo recursos, y a sefialar como pueden ser utikzesos recursos humanos. Es
posible que quiera establecer ciertos limites gaealos demas accedan a usted, o
simplemente compartir su experiencia y permitir gaga uno decida como extraer de

ella los mayores beneficios.

* Cuarta defina la presentacion de cuentas. El haceragipdrsonas rindan cuentas
por los resultados es el armazon del acuerdo yo/tjaganas. Si no hay presentacion
de cuentas, la gente pierde gradualmente su safgitboresponsabilidad y comienza a
culpar a las circunstancias o a los demas por $a geation. Pero cuando participa en
establecer el estandar exacto de la gestion atepsante una profunda sensacion de
responsabilidad que la lleva a alcanzar los redodtaleseados.

Los resultados pueden evaluarse de tres manemignehd, observando y discerniendo.
Especifique usted como evaluara cada gestion, pieamtuando y como deben hacerse
los informes sobre los progresos logrados y llevarsabo las sesiones de presentacion
de cuentas. Cuando hay un alto nivel de confidazgente es mucho mas exigente con
ella misma que lo que jamas se animaria a serwealgerente u otra persona que la
evaluara desde fuera, y ademas el discernimieele ser mas preciso que la llamada
medicion objetiva. Esto es asi porque en su fudssro la gente sabe mucho mas sobre

su propia labor que lo que puede revelar el sistmaedicion.
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* Quinto: determine las consecuencias. Haga que todos codgrdéo que sucede
cuando se alcanzan o no los resultados deseadosohsecuencias positivas deben
incluir recompensas financieras y psiquicas comeagnocimiento, la valoracion, el
ascenso, las nuevas tareas, la capacitacion,aid@lexible, la posibilidad de faltar al
trabajo, la ampliacion de la esfera de responsiuiliel estimulo y la promocion. Las
negativas pueden ir desde una reprimenda hasésidd, pasando por el

readiestramiento.

COMO AVANZAR HACIA LA AUTOADMINISTRACION

Los cinco temas de un convenio yo gano/tu ganagouiAsicamente lo que se debe
asimilar antes de hacerse cargo de una tareafi€laros los resultadas deseados, las
guias para orientar el trabajo, los recursos cenl@ se cuenta, los medios para la
presentacion de cuentas y las consecuencias @stiargsobre el terreno. Pero no
consideramos los métodos. Yo gano/tu ganas esnoigio de recursos humanos que
reconoce que la gente tiene capacidad de opinamtyatarse, y de poder gobernarse a
si misma para hacer todo lo necesario en el mart¢asdyuias para alcanzar los
resultados deseados.

Cuando los individuos que intervienen en el convelei yo gano/tu ganas son mas de
dos, el contrato psicolégico se transforma en untrato social. Podemos establecer el
convenio con un equipo, con un departamento oaxbe na divisién de la empresa.
Cualquiera que fuere el tamafio del grupo, todosmsesbros deben participar en la
confeccion del convenio yo gano/tu ganas. Esteatinsocial se convierte en algo aun
mas poderoso, fortalecedor y motivador que el atmipsicoldgico, porque abre las
compuertas de la naturaleza humana y de la nedesid#al de pertenecer a, y ser parte
de, un proyecto o empresa importantes.
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Uno de los puntos interesantes de este contratolpgico o social yo gano/tu ganas
consiste en gque es casi infinitamente flexible gpaable a cualquier camulo de
circunstancias y a cualquier nivel de madurez eedtad. Cuando la capacidad o el
deseo de llevar a cabo una tarea son escasosdastethra menos y mas infimos
resultados, y entonces quiza deba crear mas guitas,ellas mas procedimientos;
poner a disposicién de sus empleados mas recutsaseylos mas atractivos y visibles;
disponer una presentacion de cuentas mas freccemigiterios mas estrictos, claros y
mensurables, y hacer que las consecuencias llepumma inmediata, reforzando asi,
y en mucho, la retroalimentacion.

En otra situaciéon, cuando existe mucha madureacidgd y deseo de llevar a cabo una
tarea, el convenio yo gano/tu ganas puede logetaguresultados deseados sean mas
amplios y a mas largo plazo con menos guias, edp®mite en lo que respecta a los
procedimientos y a la politica. En este caso, usédera poner a disposicion de sus
empleados los recursos, pero no necesariamentamkrantan clara; decidir una
presentacion de cuentas menos frecuente, empledddernimiento en la misma
medida que la medicion para evaluar la gestiostgbéecer consecuencias a largo
plazo poniendo el mayor énfasis en las recompgses|dgicas intrinsecas en lugar de
hacerlo en las extrinsecas.

Una vez establecido el convenio yo gano/tu gaaagehte puede supervisarse a si
misma segun dicho convenio.* Entonces los gergradgan servir como fuentes de
ayuda y crear estructuras y sistemas organizaeisatal efecto, bajo los cuales los
individuos que se dirigen y controlan a si mismasden avanzar en el cumplimiento
del convenio yo gano/tl ganas.

* Para obtener de forma gratuita ejemplos de cadnggyo gano/tl ganas y un método sencillo para
elaborar el suyo, sirvase llamar al teléfono
1-800-255-0777.
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Al haber participado en la elaboracion del convgeloi® empleados se sienten bien al
rendir cuentas periédicamente sobre sus respoitsatsk; basicamente se estan
evaluando a si mismos segun los criterios espadii& en dicho convenio. Si el
convenio yo gano/tu ganas se establece de fornopiapa, los empleados querran
hacer todo lo necesario para alcanzar los resdtdeiseados en el marco de las guias.
Los sistemas organizacionales de servicio facilmaicho el cumplimiento de los
convenios yo gano/ti ganas. Tales sistemas incliayglanificacion estratégica, la
estructura de la compaiiia, el disefio del trabajogimunicacion, el presupuesto, la
compensacion, la informacion, el reclutamientsdkeccion, la situacién de puestos, la
capacitacion y el desarrollo. En un sistema deicerta gente recibe directamente
informacion sobre su labor, y utiliza esta inforimdagara efectuar las correcciones
necesarias.

Si alguno de los llamados sistemas de servicimesaidad un sistema yo gano/tu
pierdes, anulara el convenio yo gano/ti ganas. &spmrticularmente cierto en el caso
del sistema de compensacion. Si la gerencia pracédyo gano/tu ganas pero
recompensa en términos de yo gano/tu pierdes,tdexrsu propio sistema. Seria lo
mismo que decirle a una flor jCrece, crece!”, yglueegar la flor de al lado.

Todos los sistemas de una organizacion debenaestgrletamente integrados con el
convenio yo gano/tu ganas y respaldarlo. Este defse reflejado en el reclutamiento,
la contratacion y la capacitacion. También deb@lgude manifiesto en el desarrollo
profesional, la compensacion, el disefio del trghlajestructura de la compaiia, la
planificacion estratégica y la seleccion de la émisi de las metas, asi como en todas
las actividades tacticas.
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LAS EVALUACIONES DE LA GESTION YO GANO, TU GANAS

En un convenio yo gano/td ganas, las personasad@agva si mismas. Puesto que
disponen de una clara y total comprension de kmdtaalos que se esperan y de los
criterios que se usan para estimar su labor, estde mejor posicion para hacerlo.

El viejo concepto consiste en que el gerente eValgastion de su gente, a veces
empleando un conjunto secreto de criterios sulgetiyue muestra ante su personal
cuando finaliza un periodo de trabajo especifigo Ffyor supuesto, resulta
completamente ofensivo para la gente, y es la rpabta cual algunos gerentes no
tienen buenas evaluaciones en su gestion. A mermsegjclarifiquen las expectativas y
se establezcan los compromisos cara a cara, epdeaeque las evaluaciones de
gestion resulten dificiles, embarazosas y en ogasirancamente ofensivas para el
personal.

La actitud que debe mantener un gerente es degemd de juicio. Debe identificarse
a si mismo como un recurso del convenio yo gam@has. Debe servir como
adiestrador cuando su gente emprende nuevas taesasne nuevas responsabilidades,
0 como un consejero en el terreno de la planificade la carrera y del desarrollo
profesional. Hacer participar a su gente en ebéstaniento del convenio yo gano/ta
ganas y permitir evaluar su propia labor. Si eehdle confianza es alto, la evaluacion
que hace el empleado sera mas precisa, completaegtia de lo que jamas podria
llegar a ser la que hace el gerente, porque eabajador quien mejor conoce todas las
condiciones y detalles de su gestion.

Si el gerente percibe cambios en las tendenciéss condiciones que no forman parte
del convenio original, debe revisar el conveniapanlverlo a estructurar, planear y

formular.
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Las Seis ConpicioNes PARA OBTENER PODER

3. Convenio yo ganofti ganas
(véase mas abajo)
A
Confianza

2. Técnicas
« Comunicacién
6. Presentacion - Planificaciénforganizacion
de cuentas . Resolucién de problemas en sinergia 1> 4. Autosuper-
(autoevaluacién) vision
1. Caracter
« Integridad (héabitos = valores, palabras = Control —# Plan

hechos) K
- Madurez (valentia equilibrada con

consideracién) Accién
- Mentalidad de abundancia

.

5. Estructuras y
sistemas utiles

Convenio yo gano/ti ganas, contrato psicologico/social: reexpectativas de clara comprension y

compromiso mutuos:

1. Resultados deseados: coincidencia entre la misién/estrategia/metas/diseno de las tareas
organizacionales y valores/metas/necesidades (incluyendo los horarios de trabajo) personales.

2. Guias: politicas, rumbos equivocados, niveles de iniciativa y la menor cantidad posible de
procedimientos.

3. Recursos: humano, presupuestario, estructural, sistémico.

4. Presentacion de cuentas: estindares de desempeno, cuanto informar sobre los procesos
logrados, etcétera.

5. Consecuencias: consecuencias naturales organizacionales y logicas personales (financieras,
psicolégicas, oportunidades, ascensos, esfera de responsabilidad, etcétera).

© 1991 Covey Leadership Center
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LAS OTRAS DOS CONDICIONES

En el centro de estas cuatro condiciones hay dosslas técnicas y el caracter. El
caracter significa lo que es una persona; lasdasrgon lo que esa persona puede hacer.
Estas son las capacidades humanas exigidas para/erantener las otras cuatro. Son,
pues, verdaderas condiciones previas para la éredeilas relaciones de confianza, los
convenios yo gano/tl ganas, los sistemas de serviai autosupervision y
autoevaluacion de los empleados.

En una cultura de poca confianza es dificil estalen buen convenio yo gano/tu
ganas o permitir la autosupervision y autoevaluadiih cambio, se hacen necesarios
los sistemas de control y de supervision, y deuexabn externa. Esta claro que, para
que un gerente pueda crear las cuatro condicianestydiadas, debera comenzar por
efectuar depdsitos en la cuenta bancaria emocyomater Io que sea necesario para
construir una relacion de confianza que permitabdster el convenio yo gano/tu
ganas. Y una vez hecho esto ultimo, las otras cardis vendran a continuacion légica
y naturalmente.

Los rasgos de caracter mas importantes para estaleleconvenio yo gano/tu ganas
son la integridad (los habitos encajan con losrealdas palabras con los hechos, las
expresiones con los sentimientos), la madurezftialequilibrada con consideracion),
con la mentalidad de abundancia (en el exteriordeagobra para todos). Una persona
que tenga estos rasgos de caracter puede sentiésti@gamente feliz por los éxitos y
logros de los demas.

Las tres técnicas mas importantes son la comuiicalei planificacion y organizacion,

y la resolucion de problemas sinérgicos, porquasdses habilidades personales son las
que capacitan a un individuo para crear las owatr@ condiciones de la eficacia
organizacional.

Cuando los individuos actian con ambigiedad, cuando
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dicen una cosa pero hacen otra, o cuando habladenalgente a su espalda, pero le
hablan melosamente cuando la tienen delante, seqgeaina sutil pero elocuente
comunicacién que socava la confianza y tiende faBMmente a convenios yo gano/ta
pierdes y a convenios que exigen supervision, abytevaluacion externa.

Estas seis condiciones son tan interdependientesiguna de ellas queda
desequilibrada afecta inmediatamente a las otr@®;cel cambio de un solo rasgo del
caracter puede, efectivamente, afectar a todasras condiciones. Consideremos, por
ejemplo, el rasgo de la madurez, que aqui hemasdimtomo “valentia equilibrada
con consideracion”. Si un gerente tiene mucha vi@eero carece de consideracion, es
probable que se exprese clara y agresivamenteepeughara a los demas
defectuosamente, sin verdadera empatia. En comsgauel acuerdo que surgira sera
del tipo yo gano/tu pierdes. El gerente seguiréasuino, pensando que es el mejor para
todos los integrantes del convenio. Es probablenguadiente ni permita que su gente
exprese sus verdaderos sentimientos. No lograndabcompuertas de la motivacion
interior, y debera recurrir a la motivacion exteensupervision, y al empleo de buenos
sistemas de control, de procedimientos de evaloat@dada gestion y de sistemas de
compensacion, para forzar el comportamiento deseado

En el caso opuesto, si una persona carece de feapemb es muy considerada, si tiene
una gran necesidad de ser aceptada y ser populderé a desarrollar un contrato
psicolégico yo pierdo/td ganas donde sus emplebai@n su propio juego. Estos
convenios suelen conducir a diversas formas deraluigencia y al caos
organizacional. El personal comenzara a culpas aéonas por una gestion deficiente y
por los malos resultados. Puede incluso volversgexrigente. Este tipo de
comportamiento refuerza el convenio yo pierdo/tiiagaque finalmente ya no puede

ser mantenido en el terreno econémico
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y entonces concluye en un control yo gano/tu pgepiteque la gerencia lucha por
sobrevivir y mantener alguna apariencia de ordararlarquia alimenta a la dictadura.
Como lo plante6 Patrick Henry: “Si no nos gobernammosotros mismos con

sabiduria, seremos gobernados por déspotas”.

COMO CAPITALIZAR LOS RESULTADOS

Para ilustrar el poder que provoca un enfoque tatiknhacia un convenio yo gano/ta
ganas sobre la eficacia organizacional, relataaéenperiencia que vivi. Yo formaba
parte de un grupo de consultores que participalsgmoyecto de perfeccionamiento
organizacional de una gran organizacion bancaotadad de cientos de sucursales. Ese
banco habia presupuestado tres cuartos de millddldees para financiar un programa
de capacitaciéon para ejecutivos junior, de seiemds duracion.

La idea consistia en llamar a diversos graduadivgrsitarios y hacerlos pasar por una
serie de puestos rotativos. Después de estar d@sas en determinado departamento,
debian pasar a otro durante un nuevo periodo dsetognas. Tras cumplir con el
programa de seis meses de duracion, serian asgyjaad@ sucursal con algun cargo
dentro del campo de la directiva més joven.

La alta gerencia queria que ese programa fuesadnsdmente analizado y
perfeccionado.

Lo primero que hicimos fue insistir para que nogliearan cuales eran sus objetivos. Si
hubiésemos encontrado en ellos una comprensidn dtalas expectativas nos
habriamos quedado asombrados. Efectivamente,habla. Descubrimos que sus
expectativas eran muy generales y sumamente wagas, existia un desacuerdo
generalizado entre los altos funcionarios del basgbre cuales debian ser los objetivos

y las prioridades.
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Continuamos presionandolos en este sentido hastgqufin, elaboraron, no sin
trabajo, una lista de aptitudes que se suponiadebnir una persona al finalizar el
periodo de capacitacion, antes de ser designadaipgruesto de ejecutivo junior. En
total, nos dieron unos cuarenta objetivos que,rsefias, debian alcanzar quienes
estaban siendo capacitados. Nosotros reducimoseammta objetivos a algo mas
sencillo: los resultados deseados.

El siguiente paso fue plantear esos objetivos engsi se estaban capacitando. Ellos
estaban entusiasmados con sus tareas y con laoplad de acceder rapidamente a
puestos de ejecutivo junior; tenian la mas firmenad de identificarse con esos
objetivos, convertirlos en una meta interna y héweue fuese necesario para
cumplirlos.

Asumieron los objetivos y también los criteriosed@luacion. Disponian de una lista
completa de los recursos a los que podian apelarcpanplir con esos objetivos, entre
ellos la lectura de textos y las entrevistas coarges de departamentos y con
instituciones educativas externas. Se dieron cuntpie podian ser designados para
un puesto de ejecutivo junior tan pronto fuesermacep de demostrar idoneidad en esas
cuarenta areas.

Esto los motivé hasta el punto que cumplieron osrobjetivos en un periodo
promedio de tres semanas y media.

Esta celeridad dejo completamente atonita a la meage los altos ejecutivos. Muchos
de ellos no podian creerlo. Volvieron a examinadadosamente los objetivos y los
criterios, y revisaron los resultados para estguies de que aquéllos se habian
respetado. Muchos dijeron, simplemente, que tresusas y media no era tiempo
suficiente para que quienes se estaban capacisairiesen el tipo de fogueo y
experiencia que hacia falta para lograr madurgaidie.

Lo que nosotros les contestamos fue lo siguieiiely“bien. Pongan por escrito
algunos objetivos mas dificiles, entre
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los cuales figuren el tipo de problemas y desafiesexige madurez de juicio”. Se
elaboraron mucho mas arduamente seis nuevos aggyipracticamente todos
coincidieron en que, si los que se estaban capdaitpodian alcanzarlos junto con los
primeros cuarenta, estarian mejor preparados queyaria de quienes se habian
capacitado por medio del programa de seis mesesreeion.

Luego entregamos esos seis objetivos adicionalegeaes se estaban capacitando,
quienes para entonces ya podian supervisarseiarsbm Fuimos testigos de una
tremenda liberacion de energia y talento humanasi. t6dos alcanzaron los seis
objetivos en una semana.

Descubrimos, en otras palabras, que el progransaideneses de duracién podia
reducirse a cinco semanas y dar resultados aumesegstableciendo un convenio yo
gano/tu ganas con esos jovenes ejecutivos junior.

Esto tenia implicaciones a largo alcance en muétess de la administracion, y no sélo
en la de la capacitacion. Y algunos de los gerafgesse banco comenzaron a
percibirlas. Otros se sintieron amenazados por éstproceso, pensando que la gente
debia dedicar cierta cantidad de tiempo a gangpsestos. Pero nadie pudo negar los
resultados.

El convenio yo gano/tl ganas tiene que ver pre@séencon eso: obtener los resultados
deseados.

LA CARTA AL GERENTE

El consultor gerencial Peter Drucker introdujo haxechos afios el concepto de la carta
al gerente, el cual sugiere que el subordinadogpegpor escrito alguna clase de esbozo
de los resultados deseados, las guias, los reclagngsentacion de cuentas y las
consecuencias, Yy se lo envie a su gerente.

Hace muchos afios que estoy obrando con este coreept
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marcos distintos: en mi practica de consultoriapacitacion, en el establecimiento y
administracion de mi propio negocio, en mi traljo estudiantes y graduados de la
Universidad Brigham Young y en mi vida familiar t&stotalmente convencido de
que, si realmente queremos una elevada produdliyidama alta capacidad de
produccion, debemos trabajar con estas seis conégide eficacia.

También sé que no es facil hacerlo. Exige tiempagtencia: no podemos tirar de las
flores para ver cdmo crecen la raices. El convemigano/ti ganas no se puede
establecer de un dia para otro. Requiere una ir@éflekara y una comunicacion frontal
honesta. También demanda mucha madurez para coefgrseen interacciones de
influencia reciproca y mucha disciplina, coherenpoimsecuencia y fortaleza. Siempre
que fallé en alguna de esas areas, ello afectdinaqgente las condiciones y los
desenlaces posteriores.

Podemos comenzar con cosas pequefias y obtener &@se nivel hasta que nuestra
confianza en el concepto de conjunte aumente garé&ntonces podremos aplicar ese
concepto a areas mas amplias de responsabilidads @mpleados no se preocupan por
escribir una carta que contenga los elementos @emvenio yo gano/tl ganas, quiza
pueda escribirla usted y preguntarles si esa eagkba tal convenio de forma precisa.
Si hacerlo le resulta completamente amenazaddo, Inaga, pero asegurese de que
entre ustedes existe una comprension oral claeméby reciproca. Verifique también
que es usted flexible y que esta abierto al camimmdo las circunstancias o los
diferentes puntos de vista lo justifican.

Las actitudes son importantes. La actitud basiaandgerente debe ser del tipo de: “¢ A
donde vamos?”, o “Dénde quiere ir usted”, o “¢ Caidlen sus metas y qué puedo hacer
yo para ayudarlo?”.

Hace muchos afios, cuando fui integrante de ciegn@acion, un gerente, cuya

actitud y forma de ser eran siempre
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del tipo “¢,Qué es lo que usted quiere lograr y cpomexrlo yo ayudarlo?”, me introdujo
por primera vez en esta forma de pensar. Su sttazkyi su fe en mi potencialidad me
dieron poder y liberaron en mi un enorme compromistras virtudes, entre ellas
recurrir a €l como un recurso humano muy valiosoa pograr lo que yo necesitaba si
queria alcanzar los resultados que me habia primpues

También he llegado a creer que todas las visionesgs reporta la gente son creadas
por nosotros mismos: “producimos” las evidencias gpoyan nuestra vision respecto a
éste 0 aquél. Si tenemos una elevada vision datlaateza y el potencial humano,
descubriremos gradualmente las pruebas que l@sesthasta que la hayamos

confirmado y fortalecido interiormente.
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EL MANEJO DE LAS EXPECTATIVAS

Todos nosotros iniciamos nuestros trabajos, ratesiy situaciones personales con
ciertas expectativas implicitas. Y una de las capsacipales de las “dificultades con
la gente” en la familia y en las organizacioneslasrexpectativas poco claras,
ambiguas o insatisfechas. Las expectativas que estéonflicto respecto de los roles y
metas provocan en mucha gente sufrimientos y pradecargando de estrés a las

relaciones.

LAS EXPECTATIVAS EN CONFLICTO

He aqui algunos ejemplos, entre otros, de expeatatin conflicto:

Las fusiones de empresas. Observemos lo que summdiRoger Smith de la General
Motors y con Ross Perot de la Electronic Data Syst€uando esas dos culturas se
unieron, los ejecutivos chocaron en sus intentos@aducir arduos problemas y

enlazar dos voluntades sociales distintas. Vimos,
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por un lado, a Ross Perot abogando por los deretsidsabajador comun, tratando de
eliminar los privilegios de los estratos gerenaal@le los ejecutivos especiales, sin
darse cuenta, aparentemente, de que ciertos asplecta cultura de la GM son
intergeneracionales y no se pueden eliminar dégaipata otro. Los consultores no
pueden decretar asi como asi cambios de ese tip@xigen mas educacion y mucha
comunicacioén. Pero la mayor parte de la gente bag en fusiones de empresas o0 en
la absorcién de una de ellas por otra no practieacomunicacion significativa en
ambos sentidos. O bien juegan duro o bien son bfary®d gano/tu pierdes y yo

pierdo/tu ganas.

* Las relaciones matrimonialeEn nuestros dias han salido a la luz muchas onesti
y expectativas del matrimonio que antes se ocuitadbero todavia queda mucho por
discutir sobre el rol del hombre y de la mujer. &§emplo, si un joven de una familia
muy tradicional enfoca su matrimonio con la expiaamplicita de “Yo mantengo el
hogar y tu te haces cargo de los nifios”, es prelai reciba una desagradable
sorpresa. Es evidente que las parejas jovenes)bida las viejas, estan luchando con
expectativas de rol en conflicto. Muchas mujeresasienten satisfechas si no
desarrollan una carrera profesional fuera del hagafenbmeno creado por una
sociedad que no otorga demasiada consideracidr, wapoyo a las mujeres como
amas de casa.

* La educacionCada grupo de interés ve la educacion a través geopio cristal,
apunta hacia diferentes problemas y propone salasidistintas. Un tema que esta en
auge es la tendencia cada vez mas secundada desttanieducacion del caracter en
las escuelas, lo cual se hace mas y mas necesagdida que desaparece la familia

tradicional de dos progenitores.
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* Las relaciones padre-hijo. Los padres suelenrarpatar expectativas en conflicto en
sus relaciones con sus hijos, especialmente cugside entran en la adolescencia.
Padres e hijos tienen ideas distintas respectagietes, y éstas van cambiando a

medida que ambos atraviesan las diversas etagasatecimiento y desarrollo.

* Las relaciones gubernamentales. ¢, Cual es etfrgladierno: hacer el bien o impedir a
la gente que haga dafio? Si yo estoy trabajandalgaren que cree que el rol del
gobierno es hacer el bien, es posible que tengarpesctativas totalmente diferentes, lo

cual conduce al conflicto, la decepcion y el escegmho.

* La contratacién y los ascensos. Lo que alguiparesdel trabajo y de la empresa suele
ser muy diferente de lo que espera quien lo haeadpl Durante el periodo de “luna de
miel” mutuo, esas expectativas son maleables yaigigiles. Ese es un buen momento
para clarificarlas, mientras la gente aun estatabjedispuesta a conversar sobre todo.
Si el sistema es injusto, ello queda de manifiesamdo contrata o asciende a las
personas. Por ejemplo, cuando a los nuevos em@esades paga mas, el personal mas
antiguo dira: “¢ Como es que usted les paga targani; que he estado trabajando aqui
tanto tiempo, me paga menos?”. Cuando los gereitlas estas expectativas deben
asumir las consecuencias: la confianza se desplargante empieza a buscar otro
trabajo y se va de la noche a la mafana, creaioteyeses, se pregunta qué esta
pasando, o se deja llevar por la paranoia y coraianzr las cosas de la peor manera

posible.

* Los proyectos interdepartamentales y empresari@eando coincidan los intereses de

dos departamentos diferentes, o de gente de dsstiigciplinas, debe estar preparado
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para que se produzcan conflictos de expectativaprdbable que usted, efectivamente,
descubra varios ejemplos de expectativas que Harvsladas en el contexto de
cualquiera de esos cambios o coincidencias.

Las relaciones con los clientes. Los gerentes enpatados de las empresas dedicadas
a produccion y servicios saben cuan peligrosores @ientes que esperan que la
empresa les suministre mas de lo que puede. Pa@oaswlan personalmente esas
expectativas por medio de la empatia y de sistelmasformacion al cliente.

Se trata de detectar los sentimientos y expectatigdas personas: “¢,Qué estan
pensando? ¢Qué esperan de nosotros? ¢ Qué sepgdecemfa esperan que les
brindemos? ¢, Qué tipo de relacion social esper&i®sas expectativas no se clarifican,
usted se decepcionara, se desilusionara y, porajlperdera a los clientes.

Los conflictos de las personas con intereses emfaesa. Los grupos sociales que
apuestan por el éxito de una organizacion sonsdune empleados, los proveedores,
los clientes, los accionistas, la comunidad, etaéfeero cada grupo tiene su propia
naturaleza, y esas naturalezas en conflicto prov@eenudo, discusiones paralizantes

y una mala relacion interna.

EL PROBLEMA: LAS EXPECTATIVAS IMPLICITAS

Una expectativa es una esperanza humana, la eoicaricie los deseos de una persona,

lo que ésta quiere obtener de una situacion detadaj como puede ser un matrimonio,

una familia o una relacién de negocios. ‘Ibdos tasaniciamos una situacion con

ciertas expectativas implicitas, que provienen
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de nuestras experiencias previas, de nuestrosawlesores y de otras relaciones.
Algunas de ellas pueden ser muy romanticas, es tecestar basadas en la realidad,
provenir de los medios masivos de comunicaciorg alguna fantasia personal.

Hay una diferencia basica entre una expectatigargdlidad. La primera es un mapa
imaginario, un mapa que nos dice qué “debera sarliygar de un mapa que nos dice
gué “es”. Sin embargo hay mucha gente que cresugimapas son precisos, que “las
cosas son como Yo las veo, el mapa que ustedestaequivocado”.

Las expectativas implicitas —esas necesidadesi@pgtdeseos humanos— son el
equipaje que llevamos con nosotros al iniciar @fecion, en una empresa 0 Como
clientes en un negocio. Si salimos de comprasgjeonplo, esperamos implicitamente
gue se nos brinde cortesia y un servicio idonean@o determinada tienda rompe con
esas expectativas, cambiamos rapidamente a otraigu2mas al cliente y satisfaga
nuestros deseos y necesidades psicoldgicas.

Los gerentes inteligentes hacen que las cosasyw@aexplicitas, poniendo en letras
negras sobre fondo blanco “qué es lo que hacemas Yo que no hacemos”, para que
el cliente pueda decir: “Muy bien, lo entendemamy parece bien” o “Nos parece bien
aqui, pero alli querriamos sugerirle otro enfocu® gervir a nuestras necesidades”.
Describen explicitamente en qué consiste su misifides son sus recursos y qué es lo

gue han decidido hacer o no hacer con ellos.

LA SOLUCION: EL CONVENIO DE GESTION

El convenio de gestion es la solucion al probleméad expectativas en conflicto. Es la

herramienta para controlarlas. Las hace a todd&#ap.
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El convenio de gestion significa llegar a una canpion y un compromiso claro y
reciproco respecto de las expectativas que rodsamles y las metas. Si la gerencia
puede lograr un convenio de gestion entre perspgafos de personas, habra resuelto
muchos de sus problemas.

Esto es asi porque el convenio de gestion encadeuna de las expectativas de todas
las partes implicadas. Y si éstas confian unagras g estan dispuestas a escuchary a
hablar con autenticidad, y a sinergizar y a apredddas expresiones de las demas
partes, normalmente podran crear un convenio deéges gano/tu ganas. Podran
generar una situacion en la cual todos comprendamsono las expectativas.

Un convenio de gestidén consta de tres partesdagikcondiciones (confianza y
comunicacion), los cinco elementos de contenidofgrialecimiento de los sistemas y

la estructura de la organizacion.

« La confianza. Al entrar en una empresa, la geateconsigo muchas expectativas
implicitas y no pocos deseos intimos. Esas expeasay deseos suelen quedar ocultos
porque el nivel de confianza no es lo suficienteimefevado como para compartirlos.
La confianza es, pues, una precondicion para un bomvenio de gestion y los
cimientos de la confianza los configura el caraataresto, la sensacion que otorgue a
los demas de que usted cumplird sus compromisos.

Cuando la confianza se ha deteriorado y se hadueellirespeto, es dificil elaborar
convenios de gestion yo gano/tu ganas porque nbdmss para ello. Pero las industrias
o los departamentos que las integran aun puedearataacuerdos de desempefio
aceptables comenzando por pequefias cosas y dejaa@b proceso de hacer y cumplir
acuerdos haga evolucionar gradualmente la confipozau cuenta. Elabore usted el

mejor convenio de gestion que le sea posible hegaiscunstancias
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—incluso si se trata de un compromiso— y luegaéxipna vez trabaje para lograr un
acuerdo sinérgico yo gano/tli ganas.

El convenio de gestion siempre debe ser abiertora-q@aalquiera de las partes y en
todo momento— y negociable. Si cambia la situaaidalquiera de las partes puede
dar inicio al proceso de comunicacién y revisaraglvenio. Aunque siempre deben
existir algunos principios inviolables y partesmegociables, la mayor parte del
convenio quedara abierta a la discusion.

La comunicacion. La segunda precondicion es la odzaaion, un proceso de
verdadera puesta a prueba: “Oh, no me habia dashdecde que usted pensaba de esta
forma. Es decir, de que usted esperaba que yoalipraner paso. Entiendo. Bien,
permitame contarle lo que he estado pensando”.

Se trata de una comunicacion horizontal, de conn@dgp auténticamente entre
personas que aportan conclusiones estimables, icu@les, no como superior y
subordinado: “Esperaba que usted tuviera mas iivafa“Pues yo esperaba que usted
me la diera.”Bien, ahora que comprendo lo quedisspera, la proxima vez estudiaré
la cuestion y le formularé algunas recomendacidnes.

Este es un didlogo entre personas que tratan digcelalas expectativas de una
relacion laboral. Este tipo de comunicacion se ma&s facil cuando cuenta con el
apoyo de la cultura. Pero desgraciadamente el hf@iolaalmente acerca de las
expectativas suena como algo casi irreal en mutrapaniias, por mas que ello
constituya una gran parte de lo que se comentenigmente en las oficinas: “¢, Cuales
son tus objetivos? ¢ Qué es lo que te interesardad/?'.

Recomiendo calurosamente acudir al proceso de doauiin delineado por Roger
Fisher y William Ury en su libro Getting to Yes. &s proceso dotado de sensibilidad

para esclarecer
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las expectativas y llegar a un acuerdo reciproctergratificante. Repase usted,

nuevamente, los cuatro principios basicos:

» Separe a la persona del problema.
» Concéntrese en los intereses, no en las posgione
* Invente opciones para beneficio mutuo.

* Insista en emplear criterios objetivos.

Este proceso de negociacion yo gano/tu ganas redaigcnica de la empatia, de
procurar, en primer lugar, comprender. En las cbde las personas bulle una
multitud de inquietudes que quieren expresar. elesean, para empezar, que se las
comprenda.

“Buscar primero el interés del otro» significa dés@r cuales son sus intereses, qué es
bueno para él, para su evolucion y para su felicidsted no puede presuponer que ya
sabe qué es lo mejor para esa persona. Desculbratogglio de la empatia y luego
plasmelo en el convenio.

Lo esencial para la construccion de un equipoadichr las expectativas respecto a
roles y metas. La idea consiste en unir diferegitesos —vendedores con obreros, o
con empleados del departamento de compras, poplkeeny compartir las
expectativas sobre roles y metas en un clima questégoemocionalmente tenso.

Una vpz que las personas pasan por esta interagcgi@mtean sus expectativas
implicitas, sucede algo que nos llena de asomlymi€hzan a decir: “No me habia
dado cuenta. Crei que usted queria decir algo jidagne extrafia que piense de esa
manera! Entiendo; es probable, pues, que ustedihteypretado de tal forma lo que
hice la semana siguiente”. “Bueno, eso es exact@negue yo pensaba.»

Es algo fantasticamente terapéutico. La gentéosegli “Caramba, es fantastico poder
poner por fin las cartas sobre la mesa.”
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Asi, al saber todos los papeles que jugamos, sabtmmbien cual es nuestro

pensamiento. Y entonces podemos iniciar el prodestegociacion.

LOS PRJINCIPIOS DE GESTION YO GANO/TU GANAS

Al establecer los convenios de gestion yo ganahag, tenga en cuenta los siguientes
principios:

* Especifique los resultados deseados, pero na\sspdos metodos ni los medios; en
caso contrario, quedara enterrado bajo una moxif@nucias administrativas y su
radio de accion se vera gravemente restringido.

» Sea severo en las guias y blando en los procediios, de tal forma que la gente tenga
flexibilidad para obrar, ejercitando su propia iaiiva, cuando cambian las
circunstancias.

» Mencione todos los recursos de los que disponggnizacion, asi como los sistemas
exteriores de alimentacion.

» Haga participar a la gente en la concrecion deettandares o criterios de una gestion
aceptable y excepcional.

» Conserve la confianza y emplee el discernimiemt@is que las llamadas mediciones
objetivas o cuantitativas, para evaluar los redoka

» Logre que se comprenda qué consecuencias p@sjtivagativas pueden tener el éxito
o el fracaso para alcanzar los resultados deseados.

» Asegurese de que el acuerdo de gestion estddadpagor la estructura y los sistemas
de la organizacion, para que pueda superar la aaeltiempo.
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DE LA ADMINISTRACION POR CONTROL A LA ADMINISTRACIO N
LIBRE

Un convenio de gestidn yo gano/tu ganas es muclsagoeuna descripcion de la tarea.
La mayor parte de las compariias ya tienen desoneside tareas que definen, casi
siempre de forma clara y explicita, en qué consigtgué se espera de la persona que
ocupa el respectivo puesto. Pero el convenio digdges mas alla de la descripcion de
la tarea, al convertir las expectativas implicaagarte de un contrato yo gano/tu ganas,
establecido a través de un proceso de comunicaiéngica.

La mayoria de las descripciones de tareas es posibte hacia la que significa “yo
gano” para el empleado. Segun ellas, su Unica ganas que ha obtenido un trabajo y
cobra un sueldo. La descripcion de la tarea najpmra otras necesidades —
psicolégicas, espirituales y sociales—, es deoiltas expresa en lo mas minimo.

Mas aun, una descripcién de la tarea normalmentergea en los métodos y se basa en
el control externo. El convenio de gestion nos lea@azar del control externo al
interno, de una situacion en la cual hay algo aiatgen el medio que controla a
alguien, a otra en la cual una persona puede decir:

“Comprendo, y también me siento comprometido poegie constituye una ganancia
evidente para mi”.

El convenio de gestion hace girar todo el enfoglédgulo del control hacia el angulo
de la administracion libre. La razon por la cuahlayoria de las empresas no emplea la
administracion libre es que no administran a laeeor medio de convenios de gestién
yo gano/tl ganas.

A pesar de que una firma pueda no estar controlEsdexpectativas a través de
convenios de gestion, los gerentes individualesi@u@onerlos por su cuenta en

marcha y llevarlos a cabo. Pero deben ser conssiglet que estan negociando
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con la voluntad social, y es mejor que no seain@enuos como para creer que
simplemente pueden elaborar algin convenio psimadie gestion, puesto que ese
convenio estaré entrelazado con todos los contsaitales, es decir, con la cultura
silenciosa de la organizacion.

Un gerente listo diria: “Debemos ser conscientela deltura, de la naturaleza de la
situacion, de la voluntad social”. Un contrato abes mas poderoso que un contrato
psicolégico, y la cultura no es ni mas ni menoswueontrato social compuesto. Y lo
gue hemos denominado “valores compartidos” es sim@hte explicitar ciertos tipos
de normas implicitas:

“Aqui, las cosas se hacen asi”.

Controlar las expectativas por medio de convengogestion es, precisamente, una de

esas cosas que “deben hacerse aqui”.
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20
CONTROL ORGANIZACIONAL
CONTRA AUTOSUPERVISION

Bob, el vicepresidente de una gran empresa indljstgtaba contento con la decision
que habia adoptado su compafiia respecto a efeetwares sustanciales en el nivel
gerencial intermedio, extendiendo asi el radioatgrol de los niveles gerenciales mas
bajos y depositando mayor autoridad en manos ds.dst complacian especialmente
las potenciales economias de dinero y de tiempbcgncomitante “aumento de poder”
de los recursos humanos de la compaiiia.

Como integrante de los niveles gerenciales maspBjed también estaba contento con
esa decision. Ya no deberia lidiar mas con el éxedésrmulismo, los largos procesos
de persuasion y las reuniones en gran medida isagas. Podia tomar el balén en sus
manos y avanzar hacia la meta.

La direccion se sentia bien; todo el mundo prooaka que ocurririan cambios
saludables para la organizacion y que ésta creceria

Una semana después de la decision, Fred tuvo tuoptad de afrontar un problema
importante en su nuevo rol. Un cliente llam¢ pt&ftao para contarle que habia

aparecido
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una dificultad con los seguros del inventario, Ue ¢g habia causado una restriccion
econdmica significativa, tanto como para no poffengar el pago de la gran remesa
gue le habia acabado de llegar de la firma de Hirad.considerar el problema
cuidadosamente, Fred tomd una decision que creyia enejor posible.

—-Usted es un buen cliente y nosotros tenemostamsiima su negocio. Devuelva el
envio y volveremos a hablar cuando haya resuettdificultades con los seguros.
Fred pensaba que habia actuado en consonancidémags que ponia su empresa en
satisfacer a los clientes, y estaba satisfechaydecision. Pero cuando Bob se entero,
salto hasta el techo.

—¢Como es posible que les haya dicho que lo deralvitodo? —exploto—.
jAcabamos de terminar una partida importante paveada al Este, y no tenemos
donde colocarla! No nos queda margen para culsricdstos del flete de la vuelta de
una remesa de semejante tamario.

—Pero, ¢y la politica de la compafiia de satisfalceiente? —pregunté Fred—.

¢, Creemos en serio en lo que prometemos 0 no?

—Pues claro que queremos que los clientes estéantos. jPero eso no significa que
debamos tragarnos sus errores por entero! Hasalgeglionar esto de otra manera.
Fred salié de la oficina hecho ascuas y receleswelto a no arriesgar nunca mas el
pellejo en la linea de fuego. Bob se sentd aneseiritorio con la cabeza entre las
manos, preguntandose por qué bendita razon lostgsrée niveles inferiores eran tan
incompetentes, resuelto a no permitir jamas que Vobrsiera a arriesgar su pellejo, el
suyo y el de Bob, en la linea de fuego.

Aparentemente, la necesidad de una mayor autorftabia entrado en conflicto frontal

con la necesidad de control organizacional.
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EL CONFLICTO CRONICO

Esta misma escena es protagonizada todos los diastes niveles distintos y en una
amplia gama de organizaciones, entre ellas laggecios, las politicas, las de servicios
e incluso en las familias. Refleja lo que muchasifiican como de conflicto entre la

necesidad de integridad operacional y los benafid@una mayor autosupervision.

CONFLICTO ———— Autosupervision |

Cuando esta escena se repite una y otra vez seederan un “conflicto cronico” que

Control organizacional

impide la creacién de todo valor y origina una edlescendente de desconfianza que
conduce al escepticismo, a la supervision encahiarntin control superficial y a la
tension constante.

Es obvio que el control —integridad de conjuntoedtion y continuidad de la
organizacibn— es una necesidad. Pero no es menasdle, tanto para los individuos
como para la eficacia de la organizacion, son @@ssmayor autonomia y libertad
individual que permitan que las decisiones se tolm@mas cerca posible del frente de
combate. El problema central no es el conflictop $a idea de que hay un conflicto, el
paradigma o marco mental del pensamiento dicotémieoconduce a supuestos del
tipo “o esto, o lo otro”.

La eficacia no tiene nada que ver con la opcidrearantrol organizacional o
autosupervision. Ambos elementos constituyen valsddidos; ambos son vitales para
una organizacién eficaz. En vez de una légica foksta fase hay que emplear una
l6gica “y”: control organizacional y autosupervisio

Una organizacion “con poder” es aquella en dondendividuos poseen el
conocimiento, la técnica, el deseo y la oportunjo@c triunfar personalmente de una

forma que conduzca al éxito organizacional colectRara comprender como los
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elementos de este conflicto cronico se pueden conga condiciones que alimenten el
poder de la organizacion, debemos estudiar nupateaigma basico de las

organizaciones.

PARADIGMA MECANICO CONTRA PARADIGMA AGRICOLA

Mucha gente concibe a las organizaciones con wdjggma o mentalidad mecanica. La
organizacién es como una maquina: si algo se rohgyegque repararla. Si uno puede
descubrir el problema, coge la pieza correctapteen su lugar, enciende la maquina y
seguro que funciona.

Pero las organizaciones no son mecanicas sinoioagaiconcebirlas segun el
paradigma agricola significa verlas como algo vaamo cosas vivas hechas por gente
viva y que evoluciona. Las cosas vivas no se “@paen el acto reemplazando las
piezas que no funcionan; deben ser alimentadataggio del tiempo para alcanzar los
resultados deseados.

En una organizacion, esos resultados deseados oeel@ el mecanico, sino el
jardinero. Este sabe que la vida esta en la seriillaque es imposible hacer que la
semilla crezca por si sola, el jardinero puedecs&aar la mejor y luego emplear la
l6gica “y” para crear las condiciones —temperatgmaecta de la tierra, adecuada
exposicion al sol, agua, fertilizantes, desbrozainiecultivo y tiempo— que optimicen
el crecimiento.

Los agricultores organizacionales trabajan conmisliciones clave para alimentar el
poder de las organizaciones (las mismas que herasergado en el capitulo 1).

Una de ellas responde directamente al conflictaicodentre el control organizacional y
la autonomia individual por medio de los converi@gano/ti ganas, que representan
un “yo gano” para el individuo y también un “yo gamara la organizacion. Estos
convenios se basan en la légica “y”, que produceayor beneficio mutuo y trabaja

para generar una
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mayor coincidencia entre lo que interesa a la argaion y lo que interesa al individuo

gue pertenece a ella.

Organizacién Individuo

Control organizacional Autosupervision

Los convenios yo gano/tu ganas son esencialmenteatms entre individuos que
representan comprensiones y compromisos clarasyales en cinco areas.

Los resultados deseados —no los métodos— idemtifcgue se debe hacer (metas,
objetivos) y cuando debe estar hecho.

Las guias especifican los parametros (principipslitica) a los que debe supeditarse el
logro de los resultados.

Los recursos identifican el apoyo humano, finamgig¥cnico y organizacional de los
gue se dispone para alcanzar los resultados.

La presentacion de cuentas establece estandagestitin, periodo de evaluacién y
métodos para medir los progresos.

Las consecuencias —buenas y malas, naturalescatdgi especifican qué sucede y
gué ocurrira como resultado de la evaluacién. Tamban la razén —el “porqué”— de
lo que se hace.

Estos convenios brindan la estructura necesaraqiargar poder, pero el yo gano/tu
ganas es algo mas que un contrato. Es una forrpardar e interactuar en la
organizacién que conduce a una gran ganancia@awa tos que tienen intereses en la
empresa, entre ellos los clientes y accionistas) teomo los empleados. Es el
paradigma que busca constantemente, para lograeémno beneficio mutuo,
soluciones creativas que constituyan una tercégenativa. Cuando los individuos
operan cotidianamente en el marco del yo ganofitagjal control organizacional y la
autosupervision dejan de ser concebidos como sa@reonflicto y se convierten,

efectivamente, en dos condiciones adicionales q@argar poder.
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“Control” no significa que uno controla a otro,®igue la organizacion “ejerce el
control”, y que las partes trabajan juntas respaesa@ente para alcanzar los resultados
deseados. Esta condicion puede ser denominadafpaesdn de cuentas” en el sentido
mas genérico del término. La organizacion rindentag o es responsable, ante quienes
la integran, segun los resultados generales. ldigiduos rinden cuentas a la
organizacién por su labor. Todas las partes déabsarinden cuentas ante las demas
por la integridad de la organizacion. En el marededpresentacién de cuentas, los
esfuerzos laborales estan alineados con las nadesidle la organizacion, y ésta es
capaz de conducir y apoyar la gestion de los idds y grupos. La gente se siente
responsable por el cumplimiento de tareas impasayel nivel de confianza es
elevado.

Entonces, la autosupervision se convierte en egsmpractico en el cual los
individuos planifican, ejecutan y controlan su paogestion dentro del convenio. El yo
gano/tu ganas facilita esa autonomia eficaz endalos individuos tienen acceso a los
elementos primarios del poder: el conocimienttetaica, el deseo y la oportunidad.
Asi, el tiempo y el dinero que se despilfarranaesupervision encubierta pueden

reinvertirse en actividades de liderazgo y adnmatistas de largo alcance.

CONVENIOS YO GANO/TU GANAS

Control organizacional Autosupervisién

Como todo jardinero sabe, hay que regar aquellaugaeuiere que crezca. Si el
resultado deseado es que los individuos trabajgngicon eficacia en una cultura
claramente de yo gano/tu ganas, para fortaleckdpsjue crear sistemas y estructuras

que ayuden a ello. Un sistema de compensacion
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gue recompense la competencia entre los empleadosnentara la cooperacion. Un
sistema de comunicacién que ponga obstaculos atdalven el camino de la linea
directa de la presentacion de cuentas limita ef@. Tanto los sistemas como las
estructuras —el marco organizacional y la defimaiél rol— deben facilitar, no

impedir, el logro de los resultados deseados.

CONVENIOS YO GANO/TU GANAS
Control organizacional Autosupervisiéon

Sistemas y estructuras itiles

EN EL CORAZON DEL FACULTAR CON PODER A OTROS

Estas cuatro condiciones —convenios yo gano/tugjgmasentacion de cuentas,
autosupervision y sistemas y estructuras de servidirindan el marco en el cual es
posible otorgar poder. El que se haga o no reatiepeénde de la fortaleza de las dos
condiciones vitales que generan a las otras cuatro.

Un verdadero convenio yo gano/tu ganas es impogdélegrar en un clima de
desconfianza y de sospecha. No hay negociaciooems numerosas y mas
prolongadas que sean, que puedan resolver losspnablque originan la deshonestidad,
la mentira, la falta de responsabilidad de lasegdarhplicadas, o el que éstas sdlo sirvan
a sus propios intereses. La confianza es prodecta confiabilidad y, por tanto, el
caracter basico debe estar en el corazon mismmalgiamiento del poder.

Quienes pueden crear una cultura de elevada caafemla cual el yo gano/ti ganas
tenga posibilidades de triunfar son las personagiias, maduras y con mentalidad de

abundancia.
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La gente integra establece compromisos consigo anyston los demas, y los cumple.
La madura equilibra la valentia con la considergoé$ capaz de expresar sus ideas y
sentimientos con valentia equilibrada con la carsicion por las ideas y sentimientos
de los demas. La que tiene una mentalidad de aboidsabe que “alla afuera” hay de
sobra para todos; valora profundamente a los dgmeonoce el ilimitado potencial de
las soluciones de tercera alternativa. Las perstmasracter son libres para interactuar
con auténtica sinergia y creatividad, porque noesufas restricciones de la duda y de la
sospecha que impregnan las culturas de falta denaa.

En el corazon del poder, estrechamente asociadel camacter, esta la otra condicion:
la técnica basica en el area de la comunicacioreflacidad de comprender
profundamente a los demas y de ser comprendidelies), de la organizacion (la
capacidad de planificar, actuar y hacer) y dedalteion sinérgica de problemas (la
capacidad de llegar a soluciones de tercera atteaaEl simple conocimiento respecto

del yo gano/tu ganas no equivale a saber comol@rear

CONVENIOS YO GANO/TU GANAS
Caracter

Control organizacional Autosupervision
Técnicas

Sistemas y estructuras ttiles

Estas seis condiciones alimentan el poder. Unapanso puede originar un cambio
positivo eficaz “restaurando” el caracter magulldéotra ni “reemplazando” una
técnica que funciona mal, pero hay cosas concgetasos lideres si pueden hacer
dentro de su radio de influencia, para mejoractasliciones que conducen al

otorgamiento de poder en cualquier organizacioa yien crecimiento.
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1. Hacer el inventario y evaluacion de la eficg@esonal y organizacional en todas
estas areas.

2. Concentrarse en originar un cambio en su carpetsonal y en sus técnicas y luego
extenderlo a las areas de influencia interdepeteien

3. Comenzar el proceso de creacion de conveniganyo/tu ganas con los supervisores
y subordinados.

4. Trabajar para crear y fortalecer sistemas yiestras de servicio dentro de la
organizacion.

5. Enseiiar, dar ejemplo y fortalecer.

Estos pasos practicos no son técnicas de “solugbantanea”, sino que se basan en
sélidos y probados principios de evolucion y cambas lideres que optan por tomar
los principios eternos como fundamento de sus pdafs paradigmas basicos de
liderazgo comprenden que las leyes naturales sore&es en la dimension humana
como lo son en la fisica. Saben que el crecimidatandividuo y de la organizacion
sigue el mismo proceso que el crecimiento de kastas en el jardin, y por eso trabajan
para crear las condiciones que alimenten el creaitoi

Los lideres basados en principios también son @amss de que el crecimiento va de
adentro hacia afuera, y por eso se concentran riemecambiar ellos mismos, y
después en extender el cambio a sus otras aréaftueacia dentro de la organizacion.
A medida que aumentan su propia capacidad y tnalpajea integrar los principios
correctos de forma congruente, “agricola”, el pa#deva convirtiendo en una realidad
vital para las organizaciones eficaces y para g@siémmbajan en ellas.

Preparamos este capitulo junto con A. Roger Mewidepresidente del Covey

Leadership Center.
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COMO HACER PARTICIPAR
A LA GENTE EN EL PROBLEMA

La clave para implementar el cambio y aumentaoelpgromiso es la participacion.
Como tendemos a estar mas interesados en nuestpgssgdeas que en las de los
demas, es probable que, si no participamos, nitae®s al cambio. Pero antes de
hacer participar a la gente en los problemas agganizacion, quizas usted quiera
aprender algunas nuevas técnicas. Permitame asplias.

En cierta ocasion jugué al racquetball con un neégicmayor que estaba excedido de
peso; me contd que habia practicado mucho esetdep@mndo era joven. Pese a ello
pensé que, puesto que se encontraba lejos deeastarmejor estado fisico, no seria un
rival dificil y no deberia esforzarme demasiadaganarle.

Estaba equivocado. A pesar de que yo estaba erormugjor estado fisico y tenia
muchos deseos de ganarle, él contaba con una weayedad de tiros: su nivel técnico
superior compensaba su condicién fisica. Ganérakepiset con mucha facilidad, pero
el doming totalmente los dos siguientes.

“Voy a ganar, debo proponérmelo”, me volvi a deXitraté
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de hacerlo, pero hubo algo que me lo impidio. gligi obligandome a jugar de acuerdo
con su estilo. Yo traté de imponer el mio. Inteagémas agresivo, pero carecia de su
repertorio de tiros y de su técnica. Traté de arabdbjetivamente la situacion y efectuar

algunos ajustes, pero no hubo nada que hacer

EL DILEMA GERENCIAL

En ocasiones, los administradores de negocioscseetian frente a un dilema similar.
Tienen la sensacion de que deberian estar haceejo las cosas en un mercado tan
competitivo, pero no pueden realizar los cambiagsarios. Provocar cambios en la
gente y en las organizaciones no es nada sencsldo es, no es facil llevarlo a cabo.
Debemos lidiar con la inercia, las actitudes, ogles técnicos, las percepciones y los
esquemas establecidos. La gente tiende a afeardwseriejos puntos de vista, las viejas
formas y los viejos habitos. Y las viejas formdsapitos son dificiles de cambiar
Construir habitos y romper con ellos exige un grampromiso, y éste proviene de la
participacion, que actia como catalizadora delggocle cambio.

La participacion tiene, por supuesto, una cararaseliriesgo. Siempre que uno hace
participar a la gente en un problema corre el detgperder el control. Es mucho mas
facil, sencillo y seguro —y parece ser que muchs efigiente— no hacer participar a
los demas y limitarse a ponerlos a nuestro ladimidios y darles consejos.

Harold Geneen, un ex presidente de la ITT, esenbgu libro Managing: “La mayor
parte de los ejecutivos se va deslizando hacia enleoritarios, sin darse cuenta de que
ese proceso esta en curso. Van cambiando sutilade que ser autoritario es mas
facil y consume menos tiempo”.

La mayoria de los gerentes y ejecutivos autorgamimson
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tiranos sino, por el contrario, personas benévql@susan al maximo las relaciones
humanas para dirigir el comportamiento de los deyr@sanzar los resultados
deseados.

Administrar segun los principios de las relaciohesanas es vivir en territorio seguro.
La participacion es un pasaje hacia la aventureorlienzo, el ejecutivo nunca sabe
gué ocurrira ni dénde terminara yendo a parar ¢Mgbena asumir ese riesgo?

“Uno de los defectos primordiales, fundamentaledadjerencia norteamericana —
dicen Geneen—, consiste en que con el correr da&filos ha perdido su gusto por la
aventura, por asumir riesgos, por hacer algo quéganadie ha hecho antes. La razon
de este cambio radica en que se cree, equivocatiamer un gerente de negocios
profesional debe ser un hombre seguro de si mislamgnca comete un error”

Asi, los gerentes quedan atrapados entre estgwdmsones: la posicion directiva,
basada en las relaciones humanas, que es la méa,dégil y eficiente, y el mucho
mas arriesgado pero infinitamente més eficaz piade los recursos humanos que es

la participacion.

LA CALIDAD Y EL COMPROMISO

Una decision eficaz tiene dos dimensiones: la adlidel compromiso. Midiéndolas y
multiplicandolas podemos determinar el factor €i@aSupongamos, por ejemplo, que
tomamos una decisién de alta calidad —un perfe@teobre una escala de 10— pero
sin embargo, por alguna razén, el compromiso quenido a esa decision es bajo, de
un 2 también sobre una escala de 10. El resuledousia decision relativamente
ineficaz (multiplicando 10 por 2 obtenemos un fad® eficacia de 20).

Supongamos ahora que, haciendo participar a lodslem
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perjudicamos la calidad de la decision (que bajatda 7), pero aumentamos el
compromiso (de 2 a 8, por ejemplo).

En este caso, tenemos un factor de eficacia dé p6ér(8). Eso significa que, aunque la
decision quiza no sea tan buena como la del preeenplo, jes casi tres veces mas
eficaz!

De cualquier manera, muchos gerentes nuevos ogévdirdan en hacer participar a la
gente en la toma de decisiones por temor a masisgpropias opiniones, contaminar
sus propias formas de pensar o arriesgar sus guesto

A la larga, la mayoria de los gerentes aprendayvas de la experiencia, que la eficacia
de sus decisiones depende de la calidad y del conigw, y que éste Ultimo proviene
de la participacion. Entonces asumen los riesghsitaxriamente y desarrollan las

técnicas necesarias para hacer participar a l& genforma adecuada.

FUERZAS IMPULSORAS Y FUERZAS RESTRICTIVAS

Kurt Lewin, uno de los méas grandes cientificosaesi contribuyé enormemente a
nuestra comprension del proceso de cambio. Swatderanalisis de los campos de
fuerza, desarrollada hace unos cuarenta afiogailastlinamica que se produce en el
proceso de cambio.

La linea inferior representa el actual nivel devistad o de gestion. La linea de puntos
de mas arriba representa el nivel deseado o Ipodigamos llamar el «objetivo” del
esfuerzo de cambio. Las flechas que empujan paja bhcia la primera de esas lineas
son las “fuerzas restrictivas”, y las que empujaragarriba son las “fuerzas
impulsoras”. A veces a las fuerzas restrictivamselenomina “fuerzas de resistencia” o
“de disuasion”, y a las flechas de las fuerzas Isgras se las suele llamar “fuerzas

estimulantes”. El nivel de gestion o
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Situacion oy e s i o e G i way e
deseada o

Fuerzas restrictivas

Situacion

actual »

Fuerzas impulsoras

de comportamiento actual representa el estadoudibei@ entre las fuerzas impulsoras
y las restrictivas.

Uno de los primeros y mas importantes estudiosesgrimotivé que el gobierno de
Estados Unidos le encomendase que viera qué padéa para cambiar los habitos de
compra, de cocina y de comida de las amas de casmmericanas durante la Segunda
Guerra Mundial. Para ayudar al esfuerzo motivaddgguerra, los funcionarios
gubernamentales alentaban a las mujeres a comptéizgir mas las visceras y menos
los cortes de tejido muscular de las reses.

Explicaban la realidad y exponian, como era léda®fuerzas impulsoras —
patriotismo, disponibilidad, economia y caractdritivo— para motivar y alentar a las

amas de casa a comprar, cocinar y servir las @sc& ganado bovino a sus
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familias. Pero subestimaban las fuerzas restritigagente no estaba acostumbrada a
comer lengua, corazon ni rifidén; las mujeres noasatdmo comprar esos productos,
como cocinarlos ni como servirlos, y temian quefamslias los rechazaran.

Resistieron el cambio hasta que comenzaron a ssupia comprender la naturaleza del
problema. Cuando las amas de casa participarameats en ese problema —que era el
mismo que afrontaba el gobierno— fueron perdienddwgplmente, “descongelando”,
sus reticencias, ampliaron su forma de pensar sideraron con seriedad las
alternativas. A medida que esas mujeres fueron ramdEndo como el cambio de dieta
podia ayudar al esfuerzo motivado por la guerm gxpresaron plenamente —sin
temor a ser censuradas, a quedar en una situaniier&zosa o a que sus miedos y
dudas las hicieran caer en el ridiculo—, muchaallde cambiaron efectivamente sus
habitos de compra y de comida.

Lewin y el gobierno aprendieron una importanteitatc

Cuando la gente patrticipa en el problema, se comgte significativa y sinceramente
en encontrar y llevar adelante las soluciones pred#ema.

SOLUCIONES PARA LOS PROBLEMAS

Puedo dar testimonio personalmente del poder der Ipacticipar a la gente en los
problemas, incluso en los familiares.

Una noche yo estaba conversando con mi hija maywesalgunos de sus sentimientos
e inquietudes. Después de que la hube escuchaaotewalgin tiempo, ella me
preguntd si yo no tenia también algo de lo queignaihablar. Decidi hacerla participe
de un problema que nos habia irritado a mi espa@saiydurante algun tiempo: hacer

acostar a los chicos a una
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Hora que les permitiera dormir lo suficiente y pesmitiera dedicar algun tiempo a
NOsotros mismos.

Quedé estupefacto cuando a ella se le ocurriegpmas ideas ingeniosas. Al haber
participado se sintio responsable, y su particgpacesponsable contribuy6 en gran
medida a encontrar la solucion.

En otra ocasion yo queria conservar mis automogildsuenas condiciones sin tener
gue gastar una cantidad desproporcionada de tigrdp@ro en mantenimiento
mecanico. Recurri al administrador de una estadédservicio del vecindario, a quien
hice participe del problema. Le expresé que coafeabél y en su buen juicio. A partir
del momento mismo en que se sintié participe aslamésponsabilidad por los
resultados. Se hizo cargo de mis autos como sarfiugryos. Tomo personalmente —en
sus manos— el servicio de mantenimiento, les hozroles preventivos a los coches y
me otorgd las mejores condiciones en mis sucesmapras.

Hace muchos afios que los lideres y gerentes deinsgoteligentes de todo el mundo
emplean este principio tan sencillo. Saben quedmaa hace participar a la gente de
forma significativa, ésta se comprometera y apattamejor de si misma. Y lo que es
mas, cuando las personas identifican sus metasrades con las de la organizacion,
liberan una enorme energia, creatividad y lealtad.

Una vez mas, Harold Geneen escribe: “La actitudtahele un ejecutivo a la hora de
enfrentarse a una decision es de suprema impatareiqueria que los ejecutivos de la
ITT fuesen imaginativos y creativos, y también tfges sobre los hechos y la situacion
que controlan. El control del clima estd en maredgede ejecutivo. En mi opinion, el
elemento mas importante para establecer un cliizayferospero pasaba por insistir en
una comunicacion abierta, libre y honesta desdépala hasta la dltima fila de nuestra

estructura gerencial’.
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Si empleamos un enfoque autoritario o autoritagnévolo de resolucién de problemas,
nos deslizamos hacia una especie de modelo de acamniém condescendiente o
vertical. Si la gente siente que le “hablamos desdba” o0 que nuestra intencidn es

manipularla para que cambie, ofrecera resistencigeatros esfuerzos.

(AUMENTAR LAS FUERZAS IMPULSORAS
O REDUCIR LAS RESTRICTIVAS?

Cuando los gerentes estudian Analisis de los Canipésierza suelen preguntar:
“,¢,Cudl es el mejor enfoque: aumentar las fuernasiisoras o reducir las
restrictivas?”.

El enfoque mas facil y sencillo es, por supuesimentar las fuerzas impulsoras, ya
gue ellas estan bajo nuestro control. Este esfetjea que tradicionalmente mas se
emplea, pese a que es menos eficaz. Lo que ocugwedas personas dan un fuerte
“empujon”. Es decir, refiiendome nuevamente a troefiagrama, afladen dos o tres
flechas de fuerza o energia para elevar el rendimide la compafia o el
comportamiento personal al nivel deseado. Peranti@n el caracter esencial de las
fuerzas restrictivas. Sé6lo crean nuevas tensiomes eivel superior y, apenas se
distienden, el rendimiento vuelve hacia atras grnet al mismo estandar o nivel que
tenia antes.

Esto sucede, por ejemplo, en las organizacione®ete |los nuevos principios
gerenciales van y vienen uno tras otro, lo quevaah el personal un fuerte impulso
hacia la realidad de los costos durante ciertopg@em hasta que todos se muestran tan
sensibles a los costos que se olvidan de las vedtaso es de prever, el proximo
nuevo impulso se concentra en la mercadotecnis yelatas. Todos se orientan mas

hacia el cliente y el servicio y, poco a pocoMastas se recuperan...,
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pero con el Unico resultado de que se pierde nuemtnel control sobre los costos.
Cuando la fuerza de trabajo cae presa del es@@pticia gerencia patrocina mas
entidades sociales, mas fiestas y mas asociadi@pestivas; asi, entra en un clima de
club campestre y se olvida de las ventas y dedstos.

Toda organizacion que pasa, uno tras otro, pos estios, lidiando con diferentes
crisis, rapidamente se vuelve escéptica. El nigaed@hfianza cae a niveles muy bajos.
Los procesos de comunicacion se deterioran a mediglda cultura se va polarizando
entre “nosotros y ellos”. Desde ese momento, eiaige nuevo impulso o nueva
técnica, por mas bellamente que nos la presensezxjzertos y por mas autoridad que
pongan en garantizar su eficacia, produce pocoguniefecto. Ocurre, sencillamente,
gue el escepticismo tiene la piel muy dura. ElInieconfianza es demasiado bajo y
por eso la gente ve el siguiente nuevo intent@dgiencia como una manipulacion
para lograr lo que desea.

La cuestion de si se deben aumentar las fuerzadsorps o reducir las restrictivas es
analoga a la pregunta: “, ¢ Qué debo hacer si estmyuciendo mi coche y veo que el
freno de emergencia esta echado parcialmenteeté®mo o acelero?”. Si aceleramos
podemos aumentar la velocidad, pero también podé&mdsg el motor. En cambio, si
sacamos el freno, podremos alcanzar altas velaesdamh mayor eficacia.

En consecuencia, sugiero que dediquemos nuesinasras energias —mas o menos
dos tercios de ellas— a reducir las fuerzas réistaig, y un tercio a aumentar las
impulsoras. Pero puesto que cada situacion esdttede las demas, primero
deberemos estudiar el caracter de las fuerzagtests y trabajar en ellas. Asi, muchas
se convertirdn en fuerzas impulsoras.

Al hacer participar a otros en el problema, libevaralgunas de las fuerzas impulsoras

naturales que ya estan dentro de ellos
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Cuando nuestras fuerzas impulsoras exterioresismaizan con los impulsos internos
0 motivaciones de otras personas, podemos cresguipo sinérgico que solucione

realmente los problemas.
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22
COMO USAR LOS SISTEMAS JFORMACION DE LAS PERSONAS
INTERESES EN LA EMPRESA

Cierta vez trabajamos con una gran organizaciénasenque estaba perdiendo un alto
porcentaje de sus gerentes de nivel intermediaytna®e que los altos ejecutivos no
podian tender la razén.

El Unico recurso humano de informacidon que tenfarapenas anecdotico: provenia
primordialmente de entrevistas en quienes se laarguales constituyen una fuente de
informacion incompleta e inadecuada, debido al@tttenido emocional que presentan
y a que se trata de un muestreo no cientifico. iBlss® en esas entrevistas, la gerencia
suponia que el lema estaba en el sistema de coagi@msde modo que modificaron,
con el Unico resultado de que las cosas siguietartamente igual.

Empleando nuestro sistema de estudio de los rechtsnanos, recogimos informacion
de confianza y descubrimos que el verdadero prabl@nsistia en que ellos atraian a
gente emprendedora y luego le pedian que se dedidzarajar cifras en puestos
gerenciales intermedios; asi, alli no habia satga intrinseca, ni estimulo, ni

entusiasmo.
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Después de que los altos ejecutivos recibieraretiaalimentacion, se adaptaron a esa
realidad y reestructuraron la organizacion en toleldalento empresarial y de sistemas
gue recompensaran el espiritu emprendedor. A phkréntonces, el banco perdié
mucha menos gente, a excepcion de la que realmermecajaba con esa cultura. Y el
cambio liberé una enorme cantidad de energia yittakelo largo y a lo ancho de la
organizacién porque la gente ya no estaba bloquye@adas viejas normas,
reglamentos, procedimientos y politicas.

COMO HACER UN ESTUDIO DEL PERSONAL

Hasta que nuestro sistema de informacién no hagstudio de las personas, tanto
como de las cosas, nuestras organizaciones avareratiieblas. Por supuesto, hay
gente a las que no le importa la oscuridad, esipeeme aquellos que practican la
“gerencia tipo hongo”, cuya ética primaria tienenocdema: “Mantenga a la gente en
tinieblas, échele encima montones de estiércalando esté completamente madura
cortele la cabeza y métala en un frasco”.

La ética del lider centrado en principios esta leigoresada en la siguiente plegaria:
“Libranos, oh Dios de la Verdad, de la cobardiatgu®e las nuevas verdades, de la
desidia que se contenta con medias verdades,ayateolgancia que cree ser propietaria
de toda la verdad”.

Una organizacion es un sistema ecoldgico, y stensés de informacion deben abarcar
todo el medio para ayudar a los ejecutivos a cong@requé esta sucediendo. Mientras
no lo comprendan, sus juicios y decisiones serfoiggtes, distorsionados,
incompletos e inadecuados. La gente cree en |lgujeee creer, y lo que se desea con
gran intensidad se cree facilmente.

Puesto que una organizacion es un sistema ecojdgicesita
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de un sistema de informacion que abarque a todasetaonas que tienen intereses en la
empresa. La fuente primaria de informacion de té@sompafias son los balances
financieros, pero éstos sélo toman en cuenta ksasamensurables, no los problemas y
desafios de la gente. Las cosas son los progrdasgsersonas son los programadores.
Los balances financieros no son la herramientactapara diagnosticar los problemas
de la gente, instruir a los interesados en la busaraha de la firma, ni comprender las
causas y origenes crénicos de las dificultadessEk concentran exclusivamente en

los problemas agudos y los efectos superficiatggesos, costos, etcétera. Los
ejecutivos que se basen tan so6lo en los sistemasodeacion financiera tendran un

panorama completamente deformado de lo que estédermio.

COMO CAPTAR EL SENTIDO DE LO QUE SUCEDE

Hemos desarrollado un refinado sistema de diagrooptira auxiliar a los ejecutivos a
reunir y organizar los datos y captar el sentidtbdpie sucede dentro y Riera de sus
organizaciones. La hemos denominado Estudio dedosrsos Humanos o Sistemas de
Informacion del Interesado en la Empresa. Ayudddnmentalmente a los ejecutivos a
controlar la situacion de todas esas personaayéstidel uso de algunos estudios del
perfil personal y organizacional, al mismo tiemp gproporciona sus propias técnicas
de diagnostico y discernimiento.

Hace algunos afnos, por ejemplo, la alta gerencimdemportante cadena de hoteles
sabia que estaba en dificultades: las gananciagecasas, la productividad habia
caido y la moral estaba baja. Percibian una caergubterranea de insatisfaccion, pero

no podian localizar qué era lo que la causaba.
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No disponian de informacion concreta sobre la @satbninguna decision. Nos
contrataron como consultores, con la esperanzaeléi@semos con una solucién
instantanea.

Pero un estudio de evaluacion organizacional detmgsie el verdadero problema
consistia en que el personal no estaba capacitapee no estaba seguro de qué era lo
gue la gerencia pretendia que hiciera ni de coreoi@gue lo hiciera. El estudio
identificd varias areas en las cuales los emplepdasbian que hacian falta mejoras: la
eficacia del sistema, el liderazgo, el clima deriganizacion, la eficacia humana, el
medio laboral y las relaciones interdepartamentéldss ejecutivos, estos datos les
parecieron tan valiosos que decidieron llevar @ @de mismo estudio todos los afos.
En otra ocasion, el director ejecutivo de una cdifgpareia que tanto él como su
organizacion estaban bien comunicados con su dgeete.cuando nosotros hicimos una
verificacion, descubrimos que el personal de supegiia no tenia la sensacion de estar
desarrollando una carrera o un claro rumbo parerteai tenia idea, por supuesto, de
lo que podria significar para ellos alcanzar el iméxrendimiento. El resultado era que
la mayoria de sus gerentes y ejecutivos estabahdsdrabajo activamente en otras
empresas, o pensaban hacerlo muy pronto. Cuartieedor ejecutivo conocié esos
sentimientos, fue capaz de remediar la situaciéesate que culminara en la pérdida de

personas clave. Nuestro estudio le habia revelag®ligroso “punto ciego”.

Para saber lo que esta pasando con todas las aeigoa tienen intereses en su
organizacién, usted necesita estudiar: 1) la genie percepciones, motivaciones,
valores, habitos, habilidades y talento); 2) laanigacion formal (el medio fisico, la
tecnologia y la estrategia, la estructura, la jgaliy los procedimientos), y 3) la
organizacién informal o cultura (los valores y nasngue surgen de la interaccion entre

la gente y la organizacion). Recoger estos dajesrsutiempo, pero si se hace
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correctamente le brindara un retrato preciso dpisucede dentro de la organizacion.

* El sistema de la gente, incluye el sistema demismo.

percepciones y sentimientos de las personas afagaromportamiento. Para detectar
los puntos fuertes y débiles de la gente, recdgdda mayor cantidad posible de datos.
La informacidon guardada por el departamento deopats10s puede dar a conocer
algunos aspectos de nuestra gente, pero los gedstien complementar estos datos
con entrevistas individuales, reuniones de gruptas donde se pueda dialogar, para
impartir instrucciones y sistemas de sugerenciasnyel empleo de sistemas cientificos
gue nos den un panorama mas objetivo de lo quesestdliendo con el personal. Si lo
comparamos con el estudio tradicional de los resufisicos y financieros, el estudio
de los recursos humanos puede ser consideraddigaly&ébil, pero si aceptamos que
para las personas sus sentimientos son hechos, gsgs hechos influyen sobre su
comportamiento dentro de nuestras organizacioeedrédmos que reconocer que esos
datos humanos “débiles” pueden ser muy “fuerteas. drganizaciones que utilizan
eficaces sistemas de informacion respecto a todel age esta interesado en la

empresa, tienen una enorme ventaja competitiva.

* La organizacion formal. Cuando comenzamos a distigar los puntos fuertes y
débiles de la organizacion formal en realidad estawolviendo a la gente, puesto que
todos los factores de fondo se apoyan en Ultintanog en los valores, motivaciones y
percepciones de ésta. La organizacion formal esaabes. Puede parecernos concreta
porque es posible hacer un esquema de ella, mgditlantificarla en ventas y en
costos. Pero el esquema de la organizacion, lasipesnes de tareas, las cadenas de
mando, los escalafones de autoridad y los canalesmunicacion son en verdad meras

descripciones
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abstractas de cosas. Los factores de fondo exteamoslas tendencias econdmicas,
sociales, politicas y culturales de la sociedagljignes dan forma de estas tendencias
son las percepciones, las motivaciones y los valdedas personas. Esas tendencias
nos informan qué esta pasando, qué esta pensagdotay como es probable que
actue y piense en un futuro inmediato. Es impoetastudiarlas tal cual se dan en
nuestra rama de actividad y relacionarlas con rgeptopias y exclusivas tendencias,
con aqguella capacidad particular que nos caraateriz

Los factores internos representan basicamenteal@disibnes subyacentes de la
organizacion y los valores de quienes la fundatterips propietarios y de los directores
de la empresa. Al examinar los factores de fondereas e internos, podremos ver
coémo se configurd la estrategia y la estructuramizacional y cOmo se establecieron
los diferentes tipos de sistemas, politicas y mhoeentos que constituyen los

musculos, los nervios y las arterias de la orgaitpa

« La organizacion informal o cultura. Ahora biehirgegrar a la gente, incluido uno
mismo, en la organizacion formal—el medio fisi@otdcnologia, la estrategia, la
estructura y los sistemas—, el resultado que obtese@s la cultura (la organizacion
informal), con sus valores, normas, costumbresgetativas, y presunciones no
escritas.

Cuando las normas de la organizacion informal argraconflicto con los estandares de
la organizacion formal, se dan relaciones antag8rentre la gerencia y los
trabajadores, entre “nosotros y ellos”. En unaualaintagonica, inevitablemente la
gerencia piensa mas en controlar y dirigir el corgmiento humano que en liberar el
potencial humano orientandolo hacia metas yo gamaitas en las que las necesidades
y los intereses de la gente coinciden con los deganizacion.

Aunque todos podamos percibirla, la cultura es difjoil
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de definir y ain mas dificil de medir. A menudopmalemos cambiarla directamente,
pero si podemos cambiar nuestro propio sistemacteairy técnica. Podemos hacer
muchas cosas con la organizaciéon formal para casbiarma en que agrupamos a la
gente, definimos sus tareas y disefiamos sus resdpbaades.

Si hacemos lo anterior con sabiduria, podremosaygrddualmente a crear una
poderosa cultura yo gano/tu ganas. Pero si carecdmsinceridad e integridad y lo que
hacemos sélo esta destinado a complacer o aplé&@eate, es muy posible que demos
origen a una cultura ain mas esceptica, protesteopidefensiva que la que estabamos
intentando mejorar. Al igual que el cuerpo, lawdtgenera mecanismos defensivos
para salvaguardar su propio bienestar. Y aunqumdemos mejorar nuestra salud de
forma directa e inmediata, si podemos hacerlo dedsignificativa obedeciendo cierto
namero de leyes naturales de la salud durantetemdgeado periodo. De la misma
forma, si observamos principios correctos—equittaddad, uso y desarrollo de
talentos y propdsito— y los integramos a la estmacy a los sistemas, podemos influir
en alto grado sobre la cultura.

Mientras mayor sea nuestra tendencia a adoptanfoquee lento y cientifico para reunir
y diagnosticar los datos respecto a qué esta pastmdro de las organizaciones, mas
reacios seremos a movernos de forma precipitaddegerdigar nuestra influencia
aqui y alld para modelar a todos y a todo. Comeagaen cambio, a cumplir el
sacrificio que implica cultivar el tipo de madugersonal, fortaleza de caracter y
técnica que son necesarias para ser un catalidatperfeccionamiento de nuestra
cultura. Nos damos cuenta de que no podemos sguinistrando y supervisando
métodos si de verdad queremos que las personagap fesponsables de sus
resultados. Empezamos a establecer con ellas doswengano/tu ganas, motivandolas

a cultivar determinadas
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técnicas y rasgos de caracter que deseamos adgpiemitiéndoles que se supervisen
a si mismas segun los términos del convenio. Dakamnos estructuras y sistemas de
servicio y exigimos a la gente que rinda cuentgalaemente.

Todo esto requiere tiempo, paciencia y autodis@ply requerirda también de la
interaccion con los demas para construir equipuerg identificar qué metas son
significativas para todos los integrantes de dmtpaipo. Estos procesos le pueden
resultar a usted dificiles y dolorosos, pero dargo plazo no seran ni tan peligrosos ni
riesgosos, ni le robaran tan- té tiempo como segudando en tinieblas, sin datos

precisos sobre su recurso mas importante: la gente.

¢ CUAN EFICAZ ES SU SISTEMA?

La razon fundamental por la cual se deben evahsarelcursos humanos y establecer los
sistemas de informacién de las personas interesadasempresa es el tratar con mas
eficacia a la gente: a sus empleados y a tododlasjgee tienen interés en la empresa,
como proveedores, clientes, inversionistas, etae@uienes toman las decisiones
deben tener un panorama equilibrado y recibirflarinacion de una manera facil de
interpretar.

Muchos programas de evaluacion fracasan porquejdostivos no dejan colaborar en
la planificacion practica y en la resolucion delgpeonas a quienes suministran la
retroalimentacion sobre la cual se basan estasdartes. Cuando se recibe una buena
retroalimentacion de las personas, se debe adbes k& base de ella. Solemos
necesitar de un agente externo o de un consutenim algun tipo de catalizador que
aporte energia, pericia y disciplina al procesoedelucion de problemas.

El proceso clasico de solucién de problemas inchgy® pasos
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. Recoger los datos.

. Analizarlos.

. Seleccionar y priorizar los objetivos propios.

. Generar y analizar alternativas.

. Escoger una de ellas (tomar una decision).

. Planificar los pasos practicos para llevarlalaoc

. Implementar el plan.

0o N o 0o A W DN P

. Estudiar los resultados comparandolos con |givbs.

Luego se vuelve al primer paso.

El estudio de los recursos humanos, por el contrauele comenzar y terminar
recogiendo datos. Hacemos un primer diagnostioteraudo sin ninguna capacitacion

ni sistema. Y después cometemos algunos errockessatrollar los objetivos que se
desprenden de nuestro diagnéstico, al considdaada alternativas y al tomar
decisiones y ponerlas en practica.

Cuando llevamos a cabo una evaluacion o estudi@rgeos la expectativa de que los
datos seran empleados para tomar decisiones. Cuarsielabora la resolucion de
problemas en torno de la retroalimentacion, lagyeatdesilusiona porque sus
expectativas han sido incumplidas. Mas aun, setarria y la estructura, los sistemas y
el estilo de la organizacion siguen abonando edéstde datos financieros, la cultura se
torna esceéptica respecto del estudio de opinioesitydes.

Es posible incluso que aquellos que deben tomasidees retrocedan al ver esos
efectos negativos y vuelvan a su viejo estilo § sdguridad de los datos parciales e
incompletos que tienen mas que ver con los efegteson las causas y el panorama en
Su conjunto.

El estudio financiero reemplaza asi al estudicodadcursos humanos porque aquél
parece ser fuerte, preciso, cientifico, sistematbgetivo y definitivo, mientras que éste

parece ser débil, subjetivo, impreciso, maleal@bufoso, como cosas salidas
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de la caja de Pandora. Los instrumentos de evalugadran ser tan precisos, fuertes y
objetivos como lo es un estudio financiero, perdléima instancia todos los estudios y
sistemas de informacién son subjetivos, ya queasarben ciertos supuestos.

Todos los que comprenden a fondo el estudio fiemoGaben que es muy subijetivo,
que solo es objetivo en apariencia. Pero si seajporien los llamados datos objetivos a
los “débiles” y “subjetivos” datos humanos, siemijpienfaran los nimeros. Es por eso
gue empleamos datos computacionales en los coscdedoelleza y en las ceremonias
de entrega de premios: lo hacemos para dar unea@iarde objetividad, cuando en
realidad los fallos son siempre subjetivos.

Objetividad significa simplemente contar con masiopes. Cuando servi en el
consejo administrativo de una importante univesidalia decir: “Para admitir
estudiantes debemos considerar criterios de ligefaka respuesta que recibia era:
“No, no podemos. ¢ Cdmo vamos a decirles a los pa8ehijo no ha sido admitido
porque no posee potencial para el liderazgo'?”’s Y& eso que usamos las
calificaciones y el resultado de los examenes,ymes0s criterios “objetivos”
producian resultados mas predecibles.

Los negocios y la industria tienen ese mismo problecdmo evaluar a la gente desde
un principio de tal forma que se pueda pronossoagxito. Si tenemos exceso de
administracion y escasez de liderazgo, ¢como dogregs ese desequilibrio?
Disponemos de evaluaciones para seleccionar yatantpero la mayoria de estas
herramientas solo sirven como sistemas de alarm@aulden poner a prueba la
motivacion, que es el elemento clave de la gestion.

He leido recientemente que ahora se pueden meada siate tipos distintos de
inteligencia. Para determinar el coeficiente deligéncia sélo se emplea una de estas
medidas: el indicador verbal-matematico-16gico.oFey otros seis tipos de

inteligencia
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—cinestésica, espacial, interpersonal, intrapetsoreativa estética— que ahora se
pueden medir. Y la investigacion demuestra quetipeamente todas las personas
presentan un nivel muy alto en al menos una desési@scategorias.

Una de las ventajas de utilizar una evaluacion (cooestro Perfil de los Siete Habitos)
para medir la capacidad o desempefiio personal stemsi recoger datos antes y
después del examen. Quienes se someten a nuexjrarmpa de entrenamiento cambian
la localizacién del control, desplazdndola del eatel interior. Esa capacitacion
genera también lo que se conoce como efecto Haméhlar que significa que si a la
persona se la mide y registra, tiende a mejordesampefio. Asi pues, o que uno mide
tiende a mejorar.

Una posible desventaja de corto plazo de la caumagit y las evaluaciones consiste en
que las personas se tornen muy proactivas y coasel del tiempo formen una
subcultura dinamica, al comenzar a ver que exsiers alternativas. La ventaja es que
el resultado neto suele ser un mejor ajuste emgrpdrsonas y sus tareas, entre el
personal y las necesidades de la organizaciéonn Est&ue dicen: “Temo que podamos
perder alguna gente si empezamos a hacer preguRts’de cualquier manera, si no
hay un buen ajuste suele resultar contraproducgr@esa gente esté alli. Por otra parte,
si uno contrapone el corto plazo y los datos feeatéargo plazo y los datos débiles los
primeros siempre triunfaran. La salud y el bierred¢ala gallina se dejan de lado,

cuando la gente corre tras los huevos de oro.

COMO COMENZAR A EVALUAR A LOS CLIENTES
Para establecer la practica del estudio de logsesinumanos, deberia comenzar usted

con un sistema de informacién sobre los client@ésgae sin descuidar a las otras

personas

315



con intereses en la empresa, entre ellas los ast@aenEn un mundo de constantes
compras de empresas y de absorcionc4 hostilesadeanmpresas por otras, usted se
estara creando dificultades si no recoge inforrmad#ellos. Si no hace un estudio
regular de todos ellos, es probable que su orgabizao sobreviva a la competencia.
Lentamente este mensaje ha empezado a ser escuClextio vez hablé con unos
ingenieros, quienes suelen utilizar el hemisfeei@bral izquierdo para lidiar con las
técnicas y la tecnologia, y les dije: “Su problgmianordial es la gente, y no pueden
resolver un problema relacionado con personas sammentalidad orientada hacia las
cosas”. Se sintieron sorprendidos por mi formaxgheesarlo, pero estuvieron de
acuerdo.

Si usted pone el énfasis en la produccién a cdamopsu gente soélo querra sistemas de
informacion financieros, pese a que éstos solalsautilidad a los propietarios y
administradores que quieren obtener respuestappagantas del tipo de: “,Cuanto se
vende? ¢ A cuanto asciende la ganancia neta? ¢Cadiasa de recuperacion por cada
dolar invertido? ¢ A cuanto ascienden mis divideAggSoémo puedo mantener mi estilo
de vida? ¢ Como puedo lograr el ingreso o el aunmreéaleseo?”. A menudo no son
conscientes de que a largo plazo sus gananciapadir mayores si reinara una
armonia ecoldgica entre todas las personas afegiadda actividad de la empresa.

Los propietarios ponen en marcha sistemas de edindnciero, y los administradores
responden ante los propietafios. Los empleados sdiosnpara alcanzar un fin, y no se
los respeta lo suficiente.., a menos que nos veanfosntados a la competencia de
muchas compafias japonesas, cuyos ejecutivos &mama movilizar, infundir

energia y valorar a la gente en todos los nivelegntonces cuando escuchamos a los

empleados porgue ellos son el sector operativajuedratan con los clientes.
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del estudio de los recursos humanos es la mejottinca de la calidad, la construccion
de equipos y el progreso del individuo. Es cieto,embargo, que incluso enes reciben
algun tipo de retroalimentacion pueden quedar désreEs posible que eso se deba a
gue no estén recibiendo retroalimentacion corrgetatonces retrocedan a la zona
comoda y se tornen arrogantes, perezosos y cob&desho quieran enfrentarse a
determinadas realidades. El espejo es demasiadg@ieno quieren verse reflejados
en él desnudos. Desean, en cambio, verse atawiadad traje del cargo, del poder, y
con la tunica de la respetabilidad. Quedar al deedo es ser vulnerable.

Un ejecutivo maximo que se exponga voluntariamanie escrutinio externo y
establezca sistemas de informacién que lo hagalir rmentas ante el resto de las
personas interesadas en la empresa debe ser atgorgrcional.

Ken Melrose, director ejecutivo de Toro, es un hadon esas caracteristicas. Ha
colgado un grafico fuera de su oficina porque quegre los demas vean cOmo se esta
desempeinando en base a determinados objetivosedit pnesquematizar su propia
gestiodn, rinde cuentas sobre su labor y se motva mejorar.

Si usted lo mide y lo pone a la vista, lo mejor&ndla actualidad los médicos emplean
la biorretroalimentacion para evaluar el estadpat@entes que se hallan en condiciones
criticas. Oi hablar de un doctor que hizo instatael cielo raso, justo sobre las cabezas
de sus pacientes, un monitor de retroalimentacddadd de una aguja que indica “vida
0 muerte”. Los pacientes se limitan a observaiog pes brinda buena informacion
sobre lo que esta sucediendo dentro de su cuelgmplear esa retroalimentacion,
pueden comenzar a asumir el control de procespsiEdes que parecian ser
involuntarios.

Lo que les esta pasando a muchas compafias norte@mas es basicamente o mismo:

estan recibiendo retroalimentacion
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de un mercado que les dice: “Estan al borde deukrter’ o “Estan al borde de la
extincion y es mejor que hagan algo al respecto”.

Es mejor ser humillado por las palabras que sendgofuerza de las circunstancias. De
cualquier manera, son pocos los que pasan poroaesw de evaluacion sin que éste sea
parte de un programa o de un grupo, aunque algnarasnas muy motivadas y dotadas
de gran seguridad interior pueden buscar informafeneetroalimentacion respecto de
su eficacia.

La ironia consiste en que, cuanto mas se preodgp@a por lo que otros piensan,
menos puede soportar el tomarlo en cuenta porqdereasiado vulnerable a ello. Y
termina evitando reunir los datos. ¢ Como podriasgarse a descubrir qué piensa
usted de éI? ¢ Y si usted lo rechazara? ¢ Qué pantofeces?

Lo opuesto también es cierto. Cuanto menos neagsi@ersona tomar en cuenta la
opinion de otras, mas le importa lo que los otieagan. Porque nuestra seguridad no
proviene de a gente, sino de nuestra propia intadride nuestro sistema de valores. Y
si valoramos el ser eficaces con los demas, adsptar nuestro estilo, nuestras técnicas
y nuestras percepciones. Obtendremos nuestraiafi@@dentro y nuestra eficiencia
de afuera.

Las empresas y las personas que facilitan y utiliaaetroalimentacion objetiva en su
gestion suelen poseer seguridad interior. Y sonhuasldes y abiertas, y tienen mas
deseos de aprender y adaptarse. Se podria pemssoigjingenuas porque son ductiles
y maleables, pero si su seguridad proviene dedsganternas inmutables, bien pueden
soportar el ser vulnerables y flexibles en la sliuger

En una escena de la pelicula Roger and Me se peedeuna mujer gue aporrea a un
conejo hasta matarlo sin dejar de hablar ni panstante. Es un simbolo de lo que esta

ocurriendo
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en muchas empresas y profesiones. En la educédzidredicina, la contabilidad, los
seguros, la actividad editorial y el derecho hagmaugente que esta pensando en otras
alternativas porque ha perdido la confianza eniseguo mismo de siempre. Las més
importantes industrias de los Estados Unidos sonwvualnerables porque en realidad

no han escuchado mucho. Las viejas estructuratensas siguen estando en vigencia,
pero esos venerables y viejos muros pueden dermsmbaando aparezca alguien que

recorra la ciudad haciendo sonar un clarin.

LOS CUATRO NIVELES DEL PERFECCIONAMIENTO

Para invertir en sistemas de informacion de lasqrexs interesadas en la empresa, un
ejecutivo debe hacer suyo el paradigma del pedeeaaniento continuo a cuatro

niveles: el personal, el interpersonal, el gerényce organizacional. Los cuatro son
necesarios. Basta con descuidar uno solo de elasque ése produzca un efecto
negativo sobre los demas, haciendo que el cadélimaipes se desplome.

Si no somos dignos de confianza, ¢como podemos dezanfianza a nivel
interpersonal? Y si no gozamos de confianza a imt@ipersonal, ¢,como podremos dar
a otros un poder que vaya acompafiado por la sénsdeique deben ser responsables
por los resultados? El estilo gerencial de cormjua reina en los Estados Unidos es
producto del bajo nivel de confianza, el cual peoe, a su vez, del exceso de
ambigtiedad, hipocresia e inconsistencia. Quienes@eentran en un problema no
pueden limitarse a hablar sobre como salir dead.tan populares estrategias de hablar
con uno mismo, de visualizarse y de afirmarse paugnta, son necesarias pero
insuficientes. Hace falta un verdadero compromistodos y cada uno de los cuatro

niveles.
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También puede ser necesario emplear diferentes dip@studio de los recursos
humanos. En un extremo del continuum estan losedingentos formales, cientificos y
sistematicos; en el otro, las entrevistas indivielsigignificativas, los estudios aplicados
en lo que se debe comenzar, continuar o desedlemGluehar empaticamente y la
construccion de cuentas bancarias emocionalesusied tanto los sistemas formales
como los informales, entre ellos las sugerencldsal@ar claro, el ejercer una politica
de puertas abiertas, el actuar, casi como unaiespemodesto “defensor del pueblo”,
y la elaboracién regular y cientifica de perfil€snvierta en una politica el hecho de
gue nadie reciba un ascenso sin antes haber obteleicadas calificaciones en la
aplicacién de estos sistemas no sélo a nivel dsuueviores y colegas, sino también a
nivel de sus subordinados.

Es posible que su olfato le indique que la retmalitacion en algun area del estudio no
es precisa en absoluto. Pero tenga cuidado deajaraal nifio junto con el agua del
bafio, como suele decirse. No niegue los datos simaite porque no le gustan. Sufrira
la gran tentacion de afirmar: “Esos idiotas queaangbr ahi no saben lo que dicen”,
para después proseguir con su propia investigaasera.

En una cultura abierta, de confianza, usted pobligner buenos datos en solo una tarde
empleando estudios (continuariniciar-desecharpr@blema radica en que tales
estudios no tienen la misma legitimidad, poderivelde sofisticacion y en
consecuencia la gente no les prestara demasiatadateNo basta con que los datos
sean precisos: también deben ser valorados.

La retroalimentacion precisa deberia ser altamealtgada. A quien se siente
divorciado de las operaciones cotidianas de unaadfa le resulta dificil saber
realmente qué esta pasando, y lo mismo ocurre wien gsta totalmente inmerso en

aquéllas. Hace falta, pues, una buena retroaliroiénta
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En caso contrario, usted comera manjares indigesstera separado y aislado, y no
sabra en verdad lo que esta sucediendo. La gedigill® que usted quiere oir, y a
usted le gustara. No querra lidiar con todos lablemas. Incluso es posible que
desarrolle sus propias redes para recoger infodmagiésta normalmente sera
anecddtica, porque lo mas seguro es recibirlad®lanas pocas personas.

Hay algunas compafiias que recompensan a la garpanicipar en evaluaciones,
incluso cuando es portadora de malas noticias.yssaludable que usted desarrolle el
“debido proceso” dentro de sus operaciones y lo€ipios correctos en sus estatutos.
Si no dispone de un sistema de informacién compiet® un fuerte sistema de
refuerzo, su enunciado de misién empresarial nm#&g alla de una sarta de
trivialidades, porque a la larga el estilo gerenmigentara la estructura y el sistema.
Los sistemas de informaciéon de todos aquellos gi@énteresados en la empresa dan
cuerpo a la mision escrita, convirtiéndola en uataso, en ley suprema del territorio,
porque con ese sistema uno reune datos, lo obsenvagularidad, hace girar en torno
de él la solucion de los problemas y la planifiéadile los pasos practicos, y lo emplea
como base para recompensar a la gente.

En su “Alegoria de la caverna”, Platon habla delgugente se vuelve hacia la luz o se
aparta de ella, y vive en grados relativos de adadry claridad, de verdad y de error.
Las personas no quieren enfrentarse a la verddd lua a menos que el mercado les
imponga esa tarea, o que practicamente no les quiedalternativa que admitir
retroalimentacion y hacer algo para obtenerla dadaegular. Prefieren vivir y trabajar
en una relativa oscuridad, en una zona de comodi@gaciuso en un nicho, protegidos
del mercado, aceptando como bueno un margen dedetr80 por ciento. Pero en la

competencia de alto nivel a escala mundial no hangemes para ello.
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Es posible que sobrevivan temporalmente en su denpaoduccion o mercado
especifico, pero si quieren tener ventajas coniyeetify largo plazo deberan mejorar.
Una vez que recibimos informacion, tendemos azatila. Cuando hay suficiente gente
que dispone de informacion, se eleva la concignseliberan las energias. Cuanto mas
alta es la conciencia, mas evoluciona la voluntaib nacional y politica. Para un

lider basado en principios, la informacion se ti@msa entonces en poder, el poder de

una voluntad colectiva de cumplir con la misiéralerganizacion.
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23
EL TRABAJO DEL PERSONAL
EN CONJUNTO

Cuando trabajo con organizaciones que se encuetiacadas en reuniones y
actividades de comisiones, aconsejo a los ejeitjue utilicen el principio probado y
verdadero conocido como “trabajo del personal ejuco”.

La administracion eficaz de los recursos humanosaza con la delegacion eficaz,
con hacer el mejor uso posible del tiempo y delnt@l de la gente. Frecuentemente
delegamos por necesidad: sencillamente, tenemogahégo del que podemos hacer
nosotros solos.

Consideremos el caso clasico de Moisés y Jetrosddastaba perdiendo la salud en su
voluntad de servicio hacia los hijos de Israel,jpagar todas las cuestiones, las
grandes y las pequefias. Jetro, su suegro, seealitacylle aconsejé: “Lo que haces no
esta bien. Acabaras derrumbandote y no solo ta,teta esta gente que te acompana,
porque esto es demasiado pesado para ti, no gr&s da hacerlo tu solo”.

Luego le dio dos consejos a Moisés. El primeraogue ensefiara a la gente los
principios en que fundamentaba sus juicios, de ngugono tuvieran que recurrir a él

para decidir
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en todas las cuestiones; podian reflexionar sdwe rincipios y buscar una solucién a
sus problemas por su propia cuenta. Esto de engefaipios y confiar en la gente

para que los aplique constituye una segura forntetgyacion. El segundo consejo fue
gue Moisés escogiera seguidores de confianza gatelen ellos todos los asuntos de
menor importancia, conservando para él sélo los impprtantes. Los dos consejos de
Jetro requirieron de Moisés que al principio dedigaas tiempo a establecer el nuevo
estado de cosas Yy lo obligaron a asumir riesgos.

La delegacion requiere, efectivamente, mas tiempgus inicios, y hay muchos que, al
estar ya exigidos al maximo, se niegan a dedi@ti@spo a explicar, capacitar y
comprometer a los demas. Veamos cdmo razona untgepee sigue cumpliendo
tareas que podrian hacer sus empleados: “Puedodsiedrabajo en menos tiempo del
gue me tardaria en explicarlo. Y ademas, lo hagorin®ronto habra acumulado
tantos quehaceres que pensara que ahora tieneesu@s tempo para delegar o para
explicar y capacitar.

Son muchos los ejecutivos que quedan atrapadosaeracionalizacién similar:
“Siempre que delego algo, no se lleva a cabo, gamai se cumple, los demas lo hacen
de forma deficiente y debo rehacerlo yo mismo.pAss, ¢ por qué he de delegar, si ello
me lleva mas tiempo?”. Pero acaban viviendo atorages, trabajando jornadas de
catorce horas, descuidando a su familia y a s sglsocavando la vitalidad de toda la
organizacioén. La razon por la cual debemos delegaencilla: para aumentar el tiempo
del que podemos disponer a discrecion para dediadds tareas de maxima prioridad.
Asi, el tiempo que utilicemos en delegar es, aolatgzo, nuestro maximo ahorro de
tiempo.

No cabe duda de que trabajar a traves de otrogcemgdumir el riesgo de que las cosas
se terminen haciendo de forma distinta, y a veadsMovisés no debia ceder

directamente a
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otros la facultad de emitir juicios, sino la deeseionar y de capacitar cuidadosamente
a las personas y depositar su fe en ellas, ausm@nktiencia de que quiza no hicieran
las cosas como él hubiese querido. Era posibleisacque cometieran errores. Suele
ocurrir que los ejecutivos que no quieren delegalargue vaya mas alla de los asuntos
de rutina tengan fe principalmente en su propiciguy en su forma de hacer las cosas.
Razonan de la siguiente manera: “ASI he logradmitidasta aqui. ¢ Por qué habria de
cambiar? ¢ Por qué habria de refir con el éxito?”.

Es cierto que existen algunas personas dotadasadextraordinaria capacidad y
habilidad que les permite alcanzar resultados asmsub sin delegar responsabilidades
importantes. Pero la gente y las organi.zaciones/nlucionan demasiado si no se
recurre a la delegacién y al trabajo del personaomjunto, porque quedan supeditadas
a la capacidad del jefe y reflejan tanto sus pufutedes como sus puntos deébiles.

Y en el proceso de delegacion, los gerentes eBoastablecen un convenio yo gano/tu
ganas con cada uno de los empleados. El trabajmed&nal en su conjunto constituye

una guia importante para lograrlo.

EL PRINCJPIO: COMPROMETER A TODOS

El trabajo del personal en conjunto es una de Eenes ideas para apartarse de un
modelo gerencial que, de otra forma, seria mifitary autoritario. El principio consiste
en gue es la gente quien debe pensar en el prokeleteaa su extension, analizar la
cuestiéon en profundidad, dar con varias alternatywkas consecuencias de cada unay,
por ultimo, recomendar una de ellas.

Esta técnica provoca que las personas sondeemagisgprecursos y planteen

conjuntamente una recomendacion final
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concreta que equivalga a lo mejor de su capacidamtdsar. Entonces, lo Unico que le
resta por hacer a un gerente es aprobarla o désalaroY si decide aprobarla, lo Unico
gue debe hacer es implementar esa decision oretiplaccién que le ha sido
recomendado. Ademas de economizar el tiempo dehtgerel trabajo del personal en
conjunto evita que la gente no se comprometa usemuo defensa la sinergia o el
pensamiento grupal, o se refugie en la actitudeledtemos que reunirnos un dia para
discutirlo”.

Es posible que las decisiones tomadas por grupocamalicen los mejores recursos,
debido a que durante las reuniones a veces la Qptagor la linea del menor esfuerzo
y se limita a discutir ideas en las cuales realmantse ha detenido a pensar.

El ejecutivo eficaz pide a la gente que piensesimptoblemas y cuestiones, y formule
una recomendacion final. No es probable que intereeintervenga en el proceso dando
algunas respuestas faciles y rapidas, ni siquiels piden. Espera hasta que la tarea
se haya llevado a cabo; en caso contrario, estan@ndo el crecimiento de la gente...,
y su propio tiempo. Ademas, no se puede logralajgente se haga responsable por
los resultados si se la “saca de apuros” en meadiprdceso de revelacion de la realidad
y de la toma de decisiones.

En todo este proceso el ejecutivo debe poner gojuea gran inteligencia. El trabajo
del personal en conjunto no es una panacea, mpliealade en todas las situaciones. Hay
un momento y un lugar para la lucha generalizadanpmoner ideas, especialmente
durante el periodo de incubacion de un proyectroymomento y lugar para el
CoNsenso sinérgico.

Pero el principio de dejar que la gente haga seBeks” en casa, antes de reunirse en
torno de una mesa, demuestra su validez en la maayetlos casos. Impide que todos

vengan
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con ideas a medio terminar, sin haber hecho ekegfude comprender los temas y sus
implicaciones. Y también impide la practica halditl@reunirse prematuramente, antes
de haber podido preparar, bien meditados, losfimés oficiales”.

iAHORA S| QUE LO VOY A LEER!

Cuando Henry Kissinger era secretario de Estadsceéndid que tenia la costumbre de
pedir a los integrantes de su plantel que le f@oidlegar sus mejores sugerencias.
Entonces él las recogia, las guardaba duranterdtaayecho horas; se reunia de nuevo
con ellos y les planteaba:

—, Esto es lo mejor que pueden hacer?

—Bueno, no —le contestaban—. Podriamos pensarimoo mas, documentamos un
poco mejor, presentar otras alternativas y pretasaconsecuencias en caso de que la
gente no aceptara nuestras sugerencias.

—Bien, entonces sigan trabajando —decia Kissinger.

Y ellos volvian a presentarle sus sugerenciasy g@gunda vez Kissinger les
preguntaba:

—¢ Esto es lo mejor que pueden hacer?

La mayoria de las personas conocen las deficiedeias trabajo. El trabajo del
personal en conjunto les asigna la responsabitidadentificar sus deficiencias y
corregirlas, o al menos sugerir algunas medidas |ghar con ellas.

Los colaboradores de Kissinger invariablementecti#ban algunos defectos menores.
El les pedia que volvieran a trabajar sobre lasmendaciones para perfeccionarlas y
fortalecerlas, y ellos lo hacian. Y se las predmrigor tercera vez, y por tercera vez el
secretario de Estado les preguntaba:

—Esto es lo mejor que pueden hacer? ¢ Es ésta@uerndacion final? ¢ Hay algo mas
que se pueda mejorar?

—Nos parece realmente bueno —le replicaban—, p@maq
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podriamos pulir un poco el lenguaje, y quiza, tampmejorar un poco la introduccion.
Seguian trabajando en ello, se lo presentabanammas, y decian:—Es lo mejor que
podemos hacer. Hemos meditado muy a fondo al respelbemos clarificado las
alternativas, las consecuencias y las sugerefi@ashién hemos delineado el plan de
accion a llevar a cabo en todos sus detalles grieols dado su forma definitiva. Ahora
estamos convencidos de que usted puede presesdarflena confianza.

Y Kissinger decia:

—NMuy bien, ahora si que voy a leerlo.

Esta anécdota ilustra como los colaboradores tfedanentemente de economizar su
propio tiempo y esfuerzo, en vez de economizaewrifdo y el esfuerzo del ejecutivo.
Pero el tiempo del ejecutivo es mucho mas valiasoaj de ellos, y ésta es una buena

razon para que reciba las ideas de sus colaboradiatgoradas al maximo.

EL MINIRREPRODUCTOR DE DISCOS COMPACTOS DE SONY

Tras un discreto comienzo en la fabricacion deodyetores laser de discos compactos,
Sony golped a la competencia al presentar un pipmuetucto de auténtico éxito, con el
cual inund6 el mercado. ElI mérito mayor por esteto de Sony cabe adjudicarlo a
Kozo Ohsone, un gerente orientado hacia el consargde antes ya habia supervisado
la evolucion del tocacintas Walkman.

Un dia, Ohsone entrd en su laboratorio, hizo ugu#ade madera de unos treinta y dos
centimetros cuadrados —el tamafio de un disco cdmpag lo puso delante de sus
ingenieros. Para evitar los consejos no deseadi@sadgula, no le conto a nadie que no

fuera del laboratorio lo que estaba haciendo.
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Luego llamoé a algunos ingenieros de produccion gaeacolaboraran en el disefio,
puesto que los reproductores de discos deberidarspequefios que los investigadores,
en cada etapa, necesitaban saber silos robotsnpadiducir en masa los delgados
circuitos impresos.

Ohsone le dijo a su gente que no estaba dispuegte se le preguntara: “Por qué este
tamafio y no otro?”. “Ese y so6lo ése era el tamaigoyg queria”, declar6 mas tarde.
Sus ingenieros de disefio y produccion protestantre dientes, pero pusieron manos a
la obra y concluyeron el proyecto, tal como seéhbdsia encargado. Cuando la
miniversion del aparato Sony copo el mercado, safe era veinte veces mas pequefio
gue el de los reproductores originales, costaltengio de lo que costaban éstos y era

infinitamente mas atractivo para los consumidores.

COMO LOGRAR EL TRARAJO DEL PERSONAL EN CONJUNTO

Para lograrlo utilice usted el siguiente procesofr@do en cinco pasos.

* Primero: exponga una idea clara de los resultddesados para establecer el
“contrato psicologico” de sus empleados. Eso epioKissinger y Ohsone hicieron tan
bien. Una vez que esto se ha conseguido, las @ersieen quedar libres para trabajar
de forma independiente o colectiva, para cumplir €mplazo que han sugerido para
proponer una recomendacion final sobre qué decasberia adoptarse, por qué, y
cuales son las alternativas si el ejecutivo quaptar por los planes B o C. Pero el plan
de accidn debe estar precisado al detalle, y cet@ddleldebe ser asimilado y pulido

hasta el fin.

» Segundo: indique claramente qué nivel de inizaati
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puede ejercer la gente; si debe esperar hastaeedeaa®ga, si puede preguntar, si puede
hacer una recomendacioén, si puede ejecutarla emafade inmediato, o si puede
ejecutarla e informar periédicamente.

Tercero: clarifique los supuestos. Si la genterguiecibir cierta retroalimentacion por
parte del ejecutivo desde el comienzo, para estara de que no sigue una direccion
equivocada, debe exponer como entiende que saupaestos que el ejecutivo va
elaborando antes de terminar de hacer la taréa.génte no clarifica esos supuestos
abiertamente, puede tomar un rumbo completamesiietdi y, cuando presente su
recomendacion final, encontrarse con que el jefeudivo le diga: «Usted ni siquiera
comprendid las premisas y los supuestos sobral®yapartia para operar”.

Cuarto: conceda, a quienes estan a cargo deldrahajonjunto, todo el tiempo, los
recursos y el acceso a su persona que sea pdsibley nada que frustre mas a los
integrantes de una plantilla o grupo que la expieetae tener que hacer un trabajo
completo careciendo de la informacion y de los iemsinecesarios. Si usted debe
enfrentarse a una situacion de extrema urgenaadispone de demasiado tiempo para
responder a ella, comunique con claridad esa situacsu plantilla.

Quinto: fije el momento y el lugar en que se detasgntar y someter a revision el
trabajo en conjunto. Dé usted a su gente la opdddrde efectuar una presentacion
eficaz de su trabajo.

Este principio no es, repito, una panacea. Sélmesedio eficaz para motivar a la
gente a pensar por su cuenta y a elaborar sudrdbdf forma mas concreta posible,

antes de formular sus recomendaciones finalesxpireencia indica que
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la mayoria de los integrantes de una plantillabesticon alegria la oportunidad de
estudiar algo y demostrar de lo que son capaces §ecuta bien, el trabajo en grupo a
largo plazo economiza el tiempo de todos y crepraducto de calidad muy superior.
Esto es asi porque permite hacer aflorar el agtetdiento y la brillantez individual de

la gente.

LAS APLICACIONES DEL PRINCIPIO

He aqui algunas de las muchas aplicaciones quedsn principio.

* Discursos y exposiciones. Dedique usted el tiequmsea necesario a reunir todos los
elementos preliminares, de modo que la personaejue dirigir el trabajo del grupo
sepa de qué recursos dispone y comprenda plenameiés son las expectativas. Es
posible que el ejecutivo deba hacer parte de ta laicial para que el proceso

arranque. En lo que se refiere a los discursos gxposiciones, el ejecutivo debera
detallar algunas cosas. “Estos son los puntosdsagige quiero tocar en esa reunion
gue se realizara dentro de dos semanas

—dird—. Mientras, debo salir de viaje. Cuando vagkvisaremos sus

recomendaciones.”

 Desarrollo de un tema. El ejecutivo puede deeinm miembro del grupo en el cual
confia: “Piense, por favor, en este tema y hagdegad una recomendacion concreta
sobre como cree que deberia ser nuestra misiditeegsu labor dentro de ella”. Dicho
de otra forma: «Haga usted el desarrollo del tem@aidugar y luego escriba su propio
contrato”.

En cierta ocasion hice esto en una compafiia. Mé geescuché los informes del
personal. Eran excelentes. El propio jefe ejecujivedd tan asombrado que casi se

cayo del asiento.
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Mas tarde me dijo: “Jamas me habia dado cuentaaeprofundo era el pensamiento
de esta gente”.

La conduccién de reuniones. El trabajo del persenalonjunto no sélo sondea el genio
y talento de los buenos miembros de la plantdlmién hace que las reuniones
gerencia- les sean mas eficaces. Cuando la gewatealiaado en profundidad
determinado tema, ha meditado cuidadosamente glisaciones y las alternativas, y
ha formulado responsable- mente sus recomendagiaramtribucion que realiza en
las reuniones es mucho mas significativa.

La resolucion de problemas mediante la sinergia iz identificados y priorizados

los temas clave, entonces usted podra estableqerquefio comité ad hoc y lanzarle el
desafio de que se encargue del trabajo de la fdaerti conjunto.

Quiza descubra, por ejemplo, que uno de los prahespproblemas es la comunicacion,
o el desarrollo del proceso, o la compensacioreahstintas mentalidades. Agrupe a
tres o cuatro personas de diferentes niveles diglmizacion en un comité de trabajo
viable, pidales que estudien a fondo ese temagrhléggar una recomendacion
especifica al grupo ejecutivo: “Recomendamos estagbes razones. Estas son las
alternativas, y éstas las consecuencias. Y hel@gproblemas que hemos llegado a
establecer, asi como sus causas”. Si en ese egigio la sinergia, usted obtendra una
sugerencia solida que representara diferentes pdstweista. Y pocas veces he visto a
un ejecutivo que rechazara una sugerencia como ésa.

El proceso también modera a los extremistas, apesasnas disidentes y negativas que
parecen cabalgar constantemente sobre un cabdiiataléa, sin dejar nunca de
azuzarlo. Tan pronto disponen de un foro para egpse liboremente —o de una
oportunidad para presentar sus quejas ante laeCaigamos mejor— hacen salir toda

Su energia negativa, lo cual
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les quita la espada de la mano y los modera. Bsoiéa ayuda a dar con una mejor
solucion de yo gano/tl ganas.

Una advertencia final. Si no integra usted estecjpio con los demas, puede dar la
siguiente impresion: “Pero el jefe qué se ha créfdosotros hacemos su trabajo, y lo
anico que él hace es estampar abajo su firma glki.90 alguien podria decir: “Esta
claro que esto no le interesa; no quiere partiapagl proceso en lo mas minimo”.
Pero cuando se ejecuta bien, el trabajo del grommejunto lleva al desarrollo de la
gente y ahorra tiempo al ejecutivo. También da raunhs responsabilidad a los
integrantes del personal y aumenta su habilidguh@idad) para escoger respuestas

juiciosas ante las diferentes situaciones.
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24
ADMINISTRE CON EL LADO IZQUIERDO Y DIRIJA CON EL DE RECHO

Dentro de las organizaciones la gente normalmesgendpefia uno de estos tres roles
esenciales: el de productor, el de administradgrde lider. Todos ellos son vitales
para el éxito de la organizacion.

Por ejemplo, si no hay productores las grandes idemportantes resoluciones no se
llevan a la practica; la tarea sencillamente nejseuta. Donde no existe una
administrador se produce un conflicto y una amhdgdede roles: todos tratan de ser
productores, trabajando de forma independientenyntay pocos sistemas o
procedimientos establecidos. Y si no hay lideraseae de vision y direccion, y la gente
comienza a perder de vista su mision.

Todos estos roles son importantes para la orgadizgeero el del lider es el mas
importante. Si no existe un liderazgo estratédacgente podra tratar de trepar por la
‘escalera del éxito” pero al pisar el ultimo peldafescubrira que esta apoyada contra la
pared equivocada.

Considere usted los siguientes ejemplos historicos:
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* La industria del automaovil. Hasta hace variossafiems empresas productoras de
automaviles de los Estados Unidos, desoyendo alegome quienes hacian prondsticos
perspicaces, seguian construyendo grandes coceesnsumian gasolina a raudales.
Su miopia los condujo a un desastre ampliamentecom para recuperarse del cual

tuvieron que luchar mucho.

« La industria del acero. Los grandes productokggepp estilo siguieron operando en
sus arcaicas fundiciones mientras intentaban congoet las compafiias extranjeras de
alta tecnologia y con las minifundiciones nacios@ee pueden producir aceros de alta

calidad y a mucho menor costo.

» Los semiconductores. Las empresas norteamerieaaagpracticamente propietarias
del mercado mundial de semiconductores hasta mesldllos afios setenta. Durante
los afios de recesidon que siguieron, redujerondduyacion y, hacia 1979, los
proveedores estadounidenses no podian satisfademianda de RAM de 16 K.
Entonces, los japoneses se abalanzaron sobre @aoey hacia fines de dicho afio ya

dominaban casi la mitad del mismo.

» La banca. La mayoria de los bancos méas imposgatgdéos Estados Unidos
descubrieron que sus balances estaban a mercedseés del Tercer Mundo. La
sabiduria convencional consideraba que otorgadgsacréditos a los paises en
desarrollo era una excelente forma de construipaséion financiera. Los ejecutivos
de los bancos no supieron ver que la combinacig@ederbaciones sociales, alto nivel
de desempleo e inflacion en rapido ascenso qualseeah la mayoria de dichos paises

haria virtualmente imposible el cobro de esos twédi
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« El transporte. Los administradores de las empriseoviarias perdieron de vista su
rol esencial —suministrar transporte— y, en camtnsideraron que su negocio
dependia de la renovacion de los ferrocarriles. rgintras ellos volcaban sus energias
en construir mejores lineas férreas, los oleodutd@esaerolineas y las flotas de

camiones les arrebataron la mayor parte del negocio

* La presentacion de cuentas. Los administradagesrs rindiendo cuentas casi
exclusivamente por los recursos financieros ydisiy se olvidan de hacerlo por el
recurso mas importante: la gente.

Si observaramos cada uno de los campos de ladeditiumana, en todos ellos
encontrariamos incontables ejemplos de personasapsan hasta la cima de una
escalera que esta apoyada en la pared equivoaaea Pucker nos demuestra que, a
los pocos afios de haberse establecido, la maymiées drganizaciones pierde de vista
su misién y rol esenciales y termina concentranéades métodos, en la eficiencia o
en hacer cosas en lugar de concentrarse en laiaficen hacer lo que sea mas
correcto. Parece como si la gente tendiera a cadifas practicas que en el pasado
tuvieron éxito en forma de normas para el futura,wlcar sus energias en preservarlas
y reforzarlas, incluso después de que ya no seaapljNo cabe duda de que los
procedimientos y practicas tradicionales son ddeopelar!

ADMINISTRACION CONTRA LIDERAZGO
Esta es la razén por la cual el lider es tan paiaa el continuo éxito. El liderazgo tiene

que ver con la direccion, con garantizar que aguedtalera de la que hablabamos esté

apoyada
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contra la pared correcta. La administracion tieme wer con la velocidad. Pero duplicar
la velocidad a la que se circula en una direccgnivecada, es la mejor definicion de la
estupidez. El liderazgo tiene que ver con la visa@m no perder de vista la mision, y
con la eficacia y los resultados. La administracemm establecer la estructura y los
sistemas para alcanzar esos resultados, y poeesmsentra en la eficiencia, los
andlisis de costos-ganancias, la logistica, lo®dost, los procedimientos y la politica.
El liderazgo se concentra en la gente; la admadgin en la ganancia; el liderazgo
extrae su poder de los valores y principios cooeda administracion organiza los
recursos al servicio de la consecucion de ganancias

Por supuesto, la administracién y el liderazgoaexxluyen mutuamente; en efecto,
podriamos decir que el liderazgo es el componeigiEd de la administracion. Ese
liderazgo puede ser dividido en dos partes: unaigoe que ver con la vision y la
direccion, con los valores y con los fines, y oip@ consiste en inspirar y motivar a la
gente para que trabaje unida con una vision yrundimunes. Hay algunos lideres que
tienen vision pero carecen de talento para la @realte equipos. Otros son capaces de
inspirar a la gente y crear equipos, pero careeensibn.

Como foiador de equipos, el lider intenta redwsrfticciones disfuncionales, aunque
reconociendo siempre que la fortaleza de un equipcse complementa se fundamenta
en las diferencias; no necesita, pues, unifornias aersonas ni hacer que todos los
demas sean a su imagen y semejanza. En tantotiatgaga los mismos objetivos,
carece de importancia que tenga los mismos rolesndd los miembros de un equipo
se respetan reciprocamente, sus diferencias des yise las considera puntos fuertes,
no debilidades.

El rol basico del lider es fomentar el respeto muytgonstruir un equipo

complementario en el cual los puntos fuertes
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de cada uno se conviertan en elementos produgtisos debilidades pierdan toda
importancia. El rol esencial de un administradoemgplear las palancas que multiplican
el trabajo y el rol del productor. Un productorssde las mangas y hace lo que sea
necesario para resolver los problemas y obteneltadss.

Es muy interesante e instructivo estudiar commseilan las tareas de los individuos
con sus estilos o preferencias personales resgeatstos tres roles. Es posible, por
ejemplo, que alguien esté a cargo de una tarekeqleananda poca produccion y
mucha administracién, mas algo de liderazgo, pe®stlo o preferencia personal sea
ser un productor y no un administrador, ni un litResulta obvio sefialar que un mal
ajuste entre las expectativas de la tarea y lderprecias personales dara origen a una
gran frustracion y a la critica de los demas. Yusén esta a cargo de una tarea tiene
una percepcion diferente de la de sus jefes o aslegspecto de la importancia relativa
de estos tres roles en ese puesto en particutgorddolemas que sufre se complicaran

aln mas.

HEMISFERIO CEREBRAL IZQUIERDO/HEMISFERIO CEREBRAL
DERECHO

Las investigaciones sobre teoria cerebral nos ayadamprender por qué ciertas
personas son excelentes productores pero malosiathamlores, o grandes
administradores pero débiles lideres. Esas tesoitgenen basicamente que el cerebro
esta dividido en dos hemisferios, el izquierdo gexecho, y que cada uno de ellos se
especializa en funciones distintas, procesa difesetiases de informacion y maneja
distintos tipos de problemas.

Aunque ambos hemisferios participan en los processaivos y l6gicos, el izquierdo
trabaja mas con la logica, y el derecho
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mas con las emociones. El izquierdo maneja palabrdgrecho imagenes; el izquierdo
partes y especificidades, el derecho totalidadetagiones entre las partes. El izquierdo
tiene que ver con el andlisis, es decir con sepada cuestion; el derecho con la
sintesis, con reunir. El izquierdo desarrolla elgaeniento secuencial, el derecho el
pensamiento simultaneo y holistico. El izquierdprsionero del tiempo, lo que quiere
decir que alberga el sentido del tiempo, de lagsnede la posicidon en que uno se
encuentra respecto de estas Uultimas; el derech® Igme del tiempo, lo que significa
que puede perder directamente el sentido del tieElgequierdo gobierna el lado
derecho del cuerpo y viceversa.

Empleando esta terminologia, podriamos decir quimes en un mundo dominado por
el hemisferio izquierdo, en el cual a las paladeasjedicidn y la l6gica, se las tiene en
un pedestal mientras se subordina y frecuentensentastiga la creatividad, la
intuicion y lo artistico. Esto es especialmentetoien lo que a los hombres se refiere:
el estereotipo cultural masculino del “macho”, camaldo con el gran énfasis
académico sobre el hemisferio izquierdo, a menuelgare incluso destierra las
capacidades mas creativas, estéticas e intuitipesguelen ser consideradas
femeninas).

Las culturas orientales hacen referencia a lapddss de la naturaleza humana: el yin
y el yang. El primero es la parte femenina y elsélg la masculina. Se han escrito
bibliotecas enteras sobre este tema, que inclulyessisobre las organizaciones.
Muchas de éstas poseen grandes sistemas y comjeodgsciales, pero carecen de
corazoén. Otras quizé tengan corazén, pero carezemedte, buenos sistemas y
controles.

Los antiguos fildsofos griegos sefialaban la infhiggde los procesos de persuasion que
denominaban ethos, pathos y logos. El ethos basit@ntiene que ver con la propia
credibilidad, o lo que yo he llamado cuenta bamcamocional; el pathos, con las

emociones y la imaginacion, que aqui podriamos rdaray
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hemisferio cerebral derecho; y el logos con el @soade razonamiento l6gico, con el
hemisferio cerebral izquierdo.

Si aplicamos la teoria del hemisferio cerebral chamie a los tres roles esenciales que
existen en las organizaciones, vemos que el deingstrador seria primordialmente el
izquierdo, y el del lider el derecho. El rol debguctor dependeria del caracter de su
trabajo. Si fuese verbal, I6gico y analitico sedancialmente el del hemisferio cerebral
izquierdo; si fuera mas intuitivo, emocional o ¢hes seria el del derecho.

Quienes son excelentes administradores pero nideEre$ pueden estar muy bien
organizados y gobernar un barco estanco con opsiatesnas y procedimientos y
descripciones de tareas detalladas. Pero si no esttivados interiormente poco sera lo
gue lleven a cabo porgue no hay sentimientos maizéor, todo es demasiado mecanico,
demasiado formal, demasiado estanco, demasiadecpimista. Una organizacion mas
laxa puede trabajar mucho mejor, aunque a un caderexterno pueda parecerle
desorganizada y confusa. Puede alcanzar autéstioggortantes logros sencillamente
porque la gente comparte una vision, finalidadride de la mision coman.

Lo que le sugiero, en consecuencia, es: admirgstree| lado izquierdo y dirija con el
derecho.

Lo ideal es, por supuesto, cultivar la habilidaccdmbinar los hemisferios derecho e
izquierdo; entonces, la persona que lo logre pdiGernir la situacién y emplear la
herramienta apropiada para conducirla. Si alguenpmeguntase al respecto de una
partida de ajedrez: “Cudl es la mejor jugada?’esde contestar, a nuestra vez
deberiamos preguntarle: “¢ En qué situaciéon?”. Lyegisiamos decidir cual podria ser
la mejor jugada. Si alguien nos preguntase: “¢, €si@& mejor palo de golf'?”,
nuevamente deberiamos interrogarlo sobre el esiglderreno, la situacion de la bola,

la localizacidon del banderin, etcétera. En priragat esta la capacidad para
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diagnosticar la situacion, y eso puede exigir wmenla combinacion de las habilidades
de ambos hemisferios cerebrales.

Para adquirir un equilibrio funcional puede serasetio ejercitar el lado méas débil del
cerebro. Por ejemplo, un individuo cuyo hemisfegeoebral izquierdo es el dominante
deberia proponerse ejercitar el vigor del deregheraliendo a comunicarse a través de
los sentidos, el tacto y las imagenes visualesscachar mas con sus 0jos gque con sus
oidos, participar, en suma, de mayores implicasi@ngdsticas y del aspecto creativo de
la resolucion de problemas, etcétera. Aquellos ¢wgyoisferio cerebral dominante es el
derecho deberian ejercitar el vigor latente daliegio por medio de los procesos
analiticos de resolucién de problemas, de la coragitin a través de las palabras y de
la l16gica, leyendo libros de textos y estudiandoae cientificos y técnicos que versen
sobre ciencias de la computacion, el derecho,réabdidad comercial o cualquier otra
ciencia aplicada.

Las organizaciones que se orientan al corto plagayanancias y los datos consistentes,
suelen descuidar este desarrollo del liderazgd geageran ejecutivos “con medio
cerebro” que casi nunca tienen tiempo, por ejengaa comunicar a los demas su
vision de la direccion, para crear equipos, delarra la gente, ni planificar reuniones,
excepto cuando se produce alguna crisis.

Si las cuestiones del liderazgo aparecen en ladagds esos ejecutivos, lo hacen
normalmente al final, en el apartado de “Variosislejecutivos raramente plantean los
temas del liderazgo porque estan muy cansados éedplthaber estado todo el dia
“apagando incendios” y de haberse dedicado a lo®puue pusieron en primer lugar
en sus agendas, que son los referidos a la prasiuga la administracion.

No debe sorprendernos entonces comprobar que munchaisiuos e instituciones
avanzan en direccion equivocada, atraviesan ldgueguivocada o se apoyan en la

pared equivocada.
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El liderazgo estratégico puede anular esa maladide y enderezar el rumbo
nuevamente.

Un lider estratégico puede brindar direccion ydrismotivar por medio del amor y
construir un equipo complementario basada en petesnutuo si su forma de pensar
esta mas orientada hacia la eficacia que haciiclarecia, si estd mas preocupado par
la direccién y los resultadas que por los métosietemas y procedimientos. Mientras
los trabajadores se abren paso a través de lajyrigé administradores afilan los
machetes que aquéllos emplean, establecen progdantiedajo para el uso del
machete y ponen en marcha programas de capaci{zaiarguienes los empufan,
puede ocurrir que un lider inteligente y valiert® drite de vez en cuando: jVan por la
jungla equivocada!”; aunque también es mas queaptelue entonces le respondan:

“Silencio! jEstamos avanzando!”.
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25
LOS PRINCIPIOS DE LA CALIDAD TOTAL

Para lograr la calidad total de los servicios ydpicios deben observarse ciertos
principios y fines universales.

Si uno de nuestros valores rectores es la calatalj ho s6lo nos preocuparemos por la
calidad de nuestros productos y servicios, sindt@mpor la de nuestras vidas y
relaciones.

El paradigma de la calidad total es el perfecciaeata continuo. La gente y las
empresas, por mas triunfos que puedan cosechdghmrian contentarse con
permanecer donde estan. Posiblemente serian mag [ascpersonas y firmas que se
contentaran con el statu quo si recibiesen regelatenuna retroalimentacion precisa
sobre su gestion de parte de quienes tienen irgarksempresa. La calidad comienza
comprendiendo las necesidades y expectativas de &shs personas, pero en ultima

instancia significa satisfacer o superar esas ramss y expectativas.
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LAS CUATRO AREAS DE LA CALJDAD TOTAL

1. El desarrollo personal y profesional.
2. Las relaciones interpersonales.
3. La eficacia gerencial.

4. La productividad organizacional.

La calidad total es una expresion de la necesidbpaifeccionamiento constante en
cuatro areas:

« El desarrollo personal y profesional. Siemprelragustado la expresion “que ocurra
0 no, depende de mi”. En realidad usted y yo sdeolsve de la calidad total. En eso
consiste lo que he denominado enfoque de la catidade adentro hacia afuera.
Adentro-afuera significa empezar primero con unsmai, con nuestros paradigmas,
con nuestro caracter y con nuestros motivos. Egt@ee nos suele exigir cambios
personales, no cambios de personal.

W. Edwards Deming, el Isaias economico de nuediess ha dicho que el 90 por
ciento de los problemas que existen en las orgeinizes son generales (malos
sistemas), y so6lo el 10 por ciento son atribuiblé#icultades especificas con la gente.
Hay muchos gerentes que interpretan mal estos ga&@ggonen que si corrigen la
estructura y los sistemas (los programas), desegrairelos problemas con la gente (los
programadores). Pero la verdad es exactamentddadmtrario: si usted corrige
primero ese 10 por ciento, los demas problemagédesezeran. ¢ Por qué? Porque las
personas son los programadores, y ellas ven #&slesms y a la estructura como la
manifestacion exterior de su propio caracter y calaa. Si usted quiere perfeccionar el
programa, trabaje primero sobre el programadagefde es quien produce la estrategia,
la estructura, los sistemas y los estilos de lamzgcion, que son los brazos y las
manos de las mentes y de los corazones de la gente.
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La clave para crear una organizacion de calidad éstdesignar primero a una persona
de calidad total para que emplee una bruijula odigue el “verdadero norte”, el cual, al
contrario de los valores, que son subjetivos enote es objetivo y externo, y refleja
las leyes o principios naturales. Piense, por diengm la persona que define su
seguridad interior como un medio de triunfar en jpineeba y ser comparada con otras
personas. ¢ Qué tipo de programa de compensaci@eegsted que disefiara? ¢ Acaso
no sera uno de rendimiento forzado y de competeleritro de la organizacion? ¢ Como
podria usted obtener la cooperacion que se negesddograr la calidad, si solo
recompensa el competir?

El gerente de capacitacion empresarial de una iamptercompafiia de los Estados
Unidos me dijo en cierta ocasion: “El beneficio nmaportante que recibimos de su
programa fue el aumento de la eficacia personategbrar el trabajo en equipo, la
comunicacion, y el dar poder a los empleados ggasncias de nuestras operaciones en
el exterior crecieron en un 90 por ciento durahf&imer afio!”. Otro ejecutivo dijo que
el liderazgo centrado en principios “abona la éiepara sembrar las semillas de la
calidad total. Su comentario indica que, antesatkepresolver sus problemas de
calidad, los ejecutivos individuales deben prepsmarmentes y sus corazones para un
nivel de pensamiento mas elevado, y sus cabezamgsypara una nueva forma de
trabajar. Lo que la gente piensa sobre su trahsgdetener mas influencia que lo que
en realidad realiza.

Quienes no hagan de la calidad su prioridad numnmesano podran superar los
momentos econdémicos dificiles de los Estados Unidifgson los ganadores del

Premio Malcolm Baldrige. Ellos habian descubierie th mejor manera de predecir el
futuro es crearlo, empleando una brujula para v@ja el terreno escabroso y
cambiante. La aplicacion de principios de eficagiaversales lo elevara a usted a un

nuevo nivel de pensamiento,
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brindandole un fundamento equilibrado e inmutabidocar la calidad desde el angulo
humano armoniza a los sistemas con los procebesalia creatividad y energia
latentes, y produce nuevos beneficios que alcaazas niveles de base.*

La evolucién del caracter y de la técnica es ucgso de perfeccionamiento o mejora
progresiva, una constante espiral ascendentepEttspersonal de la calidad absoluta
consiste en la integridad total en torno del prgstema de valores, del cual depende
gue seamos cada vez mejores, personal y profesientd.

El principio de W. Edwards Deming de la constareida finalidad implica que

primero tenemos un fin 0 mision, un informe de @ gomos y una perspectiva de lo
gue podemos llegar a ser. El comun denominadakxdiiel es la existencia de una
finalidad poderosa que dé poder, guie, inspireyeshuestro nivel de productividad. Si
usted tiene claramente definida en su mente eakidfal, si inicia toda gestion a partir
de ella, comprobara que tal finalidad guiara ss®9g liberara su capacidad creativa,
gracias a ello, usted se introducira en su merteasisciente y expulsara de ella su
memoria, su contenido. Comenzard a trabajar desiheagjinacion, no desde su
memoria. No estara limitado por el pasado ni ataéh y en cambio tendra un sentido
ilimitado de lo que se puede hacer en el futuraneute estara dispuesta para la
profecia, no sélo para la historia.

El perfeccionamiento constante significa basicamgoe usted jamas se contentara con
algo que esté hecho s6lo a medias. Sus clientse oontentarian con ello, eso téngalo

por seguro. Y si ellos le estan haciendo llegarretraalimentacion

* Si desea una cinta grabada complementaria dd&telR. Covey sobre las claves para implementar la

calidad en su vida y en su organizacion, sirvasadl al teléfono 1-800-255-0777.

347



precisa, se vera motivado y estimulado a mejorae mejora, 0 se perece.

Muchos ejecutivos de negocios carecen de la seglinderior necesaria para buscar y
aceptar la retroalimentaciéon de quienes estareisaeios en la empresa; se sienten
amenazados por ellos. Pero la retroalimentacida esmida vital de los campeones.
Estos la reciben constantemente, y la escucharendgn de ella. La utilizan para
mejorar su gestion dia tras dia. Los programasdeqzionamiento personal y
organizacional se construyen sobre la base deatirmalimentacion precisa, no de datos
sociales imprecisos. Irénicamente, cuanto mas tengaienta lo que otros piensan de
usted, mas amenazado estara por la retroalimenta@d@ue la imagen que tiene de si
mismo estd enmarcada en el espejo social y suidadusta asentada sobre él.
Desconfie de quienes actian como si no les int@résgue otros piensan: en realidad

les interesa mucho.

« Las relaciones interpersonales. La calidad tradl nivel interpersonal significa
afadir constantes depdsitos en las cuentas basmean@cionales de los demas, crear
permanentemente la buena voluntad y negociar dealfeeno con temor. Si usted
genera la expectativa de una mejora constanterdelgto o del servicio pero no logra
satisfacerla, sera testigo de como crece el terfeidga de que lo peor se avecina.

La cultura de una empresa, al igual que el cuegpaalmo, es un ecosistema de
relaciones interdependientes, que deben ser equiib sinérgicamente y basarse en la
confianza para lograr la calidad. Si enfocamoslalad desde cualquier angulo que no
sea el que esta basado en principios en todosayurailde los cuatro niveles, nuestros
esfuerzos seran encomiables, pero no suficientes.

Las cuentas bancarias emocionales pueden voletdizauy rapidamente, en especial

cuando se violan las expectativas
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de continuo perfeccionamiento y comunicacion. Solaunicacion no se lleva a cabo,
la gente comienza a hurgar en su memoria y eresuses, a resucitar episodios
negativos y a hacer planes basandose en ellos.

En empresas interdependientes como el matrimoluie gegocios, los depdsitos del
pasado desapareceran a menos que las personasfestéando continuamente nuevos
depdsitos en la cuenta bancaria emocional de $o. £&an los viejos amigos no
necesitamos efectuar muchos nuevos depdésitos ptagemos pocas expectativas.
Podemos volver al punto donde antes habiamos qogdadrar un acuerdo inmediato.
Ademas, con los viejos amigos las veces en quemfosntamos a cuestiones
interdependientes decisivas son escasas; con mlfssbien nos limitamos a compartir
recuerdos placenteros. Pero en el matrimoniontaitao los negocios, nos
enfrentamos dia tras dia a cuestiones decisivageglaanan constantemente nuevos
depdsitos en la cuenta bancaria emocional. Sireasipersonas no las estrechamos en
nuestros brazos doce veces al dia, pronto nuastrdacestara en niUmeros rojos porque
nuestros depdsitos son volatiles por propia naaeal

La calidad interpersonal significa dar esos docazs diarios —abrazos fisicos,
emocionales o verbales a la gente que nos rodeamode que estemos efectuando

depdsitos constantemente.

* La eficacia gerencial. La calidad gerencial cstesbasicamente en fomentar los
convenios de gestion yo gano/tl ganas y de comigaigrasegurandonos que estan
“sincronizados” con lo que a esa persona le sugeddentro y con lo que pasa en la
organizacién. Esos convenios yo gano/ti ganas sgjatos a renegociacion en
cualquier momento —idealmente sobre una base stagrgp de regateo de
posiciones— Yy abiertos a todas las tendenciasisituides del mercado. Hay, pues, una

sensacion de apertura en ambas direcciones.
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La forma de pensar yo gano/tu ganas crea el tramagmuipo. La de yo gano/tu pierdes
genera rivalidades. Estas son comunes en los sistestablecidos, como esos
departamentos que actlian por su cuenta y desarsoidapropios mecanismos de
supervivencia. Las rivalidades son inevitables dodas personas disponen de recursos
limitados, porque éstas perciben su vida profesicorao un pastel limitada y
desarrollan gradualmente enfoques yo gano/tl meRkesientan a charlar sobre “esos
tipos que corren por ahi” y sobre lo que van ahpam obtener mas recursos internos
con los cuales construir sus imperios. Nuestrosfiedas competidores estan, pues,
dentro de nuestra propia division o departamenfa guién le hace falta esa
competencia interna, cuando alla afuera, en eladerchay competencia de sobra?
Para obtener la cooperacién de yo gano/tu ganbesgltad hacia la organizaciéon y la
constancia con la finalidad, necesitamos unidagtmat La competencia yo gano/ta
pierdes se alimenta al hablar mal de otros a asdss. Si usted tiene un iwoblema
con alguien, vaya a verlo, discuta el asunto cpoaglversen a fondo y luego emprenda
la creacidn de un equipo. La rivalidad trastorneuldura de una organizacion.

La mayor parte de las personas buscan la calidéabdécnicas, las practicas y los
procesos; no se dan cuenta de que la calidad eragexplicacion absolutamente
diferente del porqué del rol de la administracibodas las grandes transformaciones
son rupturas o derrumbamientos de las viejas fodageensar. El pensamiento
transformador no proviene de mirar constantememgstro trabajo a través de nuestros
cristales, sino de quitamos estos anteojos y cdpapi acaso son los adecuados.

¢, Cual es la diferencia entre administracion y §idgo? La administracion mira a través
de su cristal y ejecuta su trabajo; el liderazgo;anbio, observa sus gafas y dice: “¢ Es

éste el marco de referencia correcto?”. Para llaveabo su tarea, la
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administracion trabaja dentro de los sistemasdEtdzgo trabaja por encima de los
sistemas y tiene que ver con la direccion, la wiséh fin, los principios, el nivel
superior, y con el agrupamiento y el fortalecimieti¢ la gente, de la cultura y de la
cuenta bancaria emocional. La administracion segaemas en el control, la logistica y
la eficiencia. El liderazgo tiene que ver con logles generales, la administracion con
niveles mas especificos de produccion. La manauedgdecirle al pie:

“No necesito de ti”. Tanto el liderazgo como la auistracion, la eficacia como la
eficiencia, son necesarios.

Son pocos quienes ponen tanto énfasis en el agpetdcadministracion de la gente,
segun lo entiende W. Edwards Deming, como el quempen el aspecto técnico. Pero,
¢,qué hara usted para desarrollar el conceptodgeldomo capacitador, como fluente de
ayuda? ¢Qué hara para acabar con el miedo, ddesblaarreras, construir equipos
transfuncionales y desarrollar el sentido del vpnsonal? El aspecto humano
constituye el corazén de todo, porque las perssma$os programadores, y ellos
introducen todo lo demas. La gente debe sabergiassiendo dirigida por medio de
principios y que tiene derecho al debido procesos&lpuede manipular la vida de la
gente y jugar arbitrariamente con su plato de jast&in que ello redunde en un retiro
masivo de fondos de sus cuentas bancarias emaesoialusted debe reducir costos
para seguir siendo econémicamente viable y conyaetdsegurese de hacerlo segun el
debido proceso; de otra forma usted puede quebeegicado de inmediato. Y una vez
que el miedo se instala en la cultura, cada ummeggunta qué le ocurrira a él.

El vicepresidente ejecutivo de una gran empresaani en cierta ocasion:

—He sentido miedo dos veces en mi vida: la princaem- do corria por las playas de
Iwo Jima, tras haber visto como caian muertos elesos de los soldados de la primera

oleada, justo delante de mi.
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— ¢ Y cual fue la segunda vez? —le pregunté.

—Al venir a trabajar por la mafana.

— ¢, Como es eso?

—Uno nunca sabe lo que va a hacer el viejo —dgfiiéndose al jefe principal—. Lo
he visto en dos ocasiones abalanzar- se sobrefa geomper sus platos de lentejas.
Eso me causé tanto miedo que nunca lo he olvidado. puedo superarlo. Nunca sé
cuando me golpeara a mi.

Basta con que usted viole un principio clave ura gez para que lastime
profundamente a una persona, y ese Unico hechafecla calidad de su relacion
porque la gente nunca sabra cuando usted lo vadvieag@er.

La tarea de la administracion es dar poder, lo lsasicamente significa: “Déle usted un
pescado a un hombre y lo alimentara durante urtdiefiele a pescar y lo alimentara
durante toda la vida”. Cuando usted les da prinsipgilas personas, les da también
poder para gobernarse a si mismas. Ellas tieremmkacion de ser responsables. Al
darles principios y guias dentro de los cuales @uédhbajar, recursos sobre los cuales
apoyarse, criterios de desempefio yo gano/tu gamaes cuales medirse, y
consecuencias y recompensas por las cuales trabstad les ha dado confianza.
Cuando usted otorga pleno poder a la gente, etligana que usted tiene de si mismo
cambia y entonces usted se convierte en un serdano controla a los demas; ellos
se controlan a si mismos. Y usted se conviertenarfuente de ayuda para ellos.

Si usted quiere influir y dar poder a las persore&synozca primero que ellas estan
llenas de recursos y poseen una amplia capacidateycialidades no canalizadas.
Comprenda sus fines, sus puntos de vista, su lgngues inquietudes, y cdmo ven ellos
a sus clientes y a sus jefes. Sea leal. No hagaquasocave sus vinculos emocionales.

Mantenga la credibilidad. Dando poder a la gergeediaumenta su radio de control,
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reduce los gastos generales y se deshace de ladmisoinnecesaria.

Para otorgar poder hace falta tener una mentatidabundancia, una actitud de que
hay para todos y aun podemos ahorrar, y de quécoas se comparte, mas se recibe.
Quienes se sienten amenazados por el éxito ajena toElos los demas como
competidores. Tienen una mentalidad de escasezi@natmente, se les hace muy
dificil compartir el poder, las ganancias y el rmtimiento.

La productividad organizacional. El liderazgo ptoacsurge de la conciencia de que
no somos un producto de nuestros sistemas ni dgraueedio, de que esas cosas
ejercen gran influencia sobre nosotros, pero qdemos decidir como responderles. La
proactividad es la esencia del verdadero lideralmgo gran lider posee un alto nivel
de energia y vision proactiva, el sentido de que g soy producto de mi cultura, de
mis condicionamientos y de mis constantes vitaeg, por el contrario, un producto de
mi sistema de valores, de mis actitudes y de mpootamiento, y todo eso lo controlo
yo mismo”.

Deming subraya a menudo que la calidad comienzarpbg, que el liderazgo de la
organizacion debe estar intimamente integradospriacesos para velar por que el
paradigma de la calidad se traslade a las merdesaygones de todos los integrantes de
la organizacion. Sefiala también que una crisisatidéad es mas fundamental que una
crisis tecnoldgica, y que para solucionarla debeteosr un paradigma nuevo, una
nueva forma de concebir nuestros roles, y unafsamacion de las operaciones
gerenciales. La calidad no siempre significa hatgor las cosas, sino hacerlas de
modo diferente.

El punto clave del perfeccionamiento organizaci@oaistante es la resolucion de
problemas en torno de la informacion que nos ddostaquellos que tienen interés en

la empresa.
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La mayoria de las organizaciones lo hacen en wemtatos y analisis financieros, pero
las mej ores organizaciones de Estados UnidosgnJegian recibiendo informacion
permanente de todos sus colaboradores, de todeBasogue tienen interés en que la
empresa prospere, y luego escuchan intensa y pégmnam buscan soluciones basadas
en ese diagnaostico. Es por eso que estan en perteastado de perfeccionamiento. Si
nuestro paradigma es el del perfeccionamiento mtémeaq, de temporada, o no
sistematico, no avanzaremos hacia la calidad total.

En el campo de la contabilidad financiera, todmehdo recibe capacitacion dentro de
estos ocho pasos: reunir datos; diagnosticarles;dbjetivos; identificar, seleccionar y
evaluar las alternativas; tomar una decision; imgletarla; estudiar los resultados
comparandolos con los objetivos, y luego volvegunir datos. En el estudio de los
recursos humanos, solemos detenernos en el praser peunir datos. Son pocos los
gue saben como diagnosticarlos, por no hablar dedezacion de objetivos y
problemas segun ese diagndéstico, y de cdmo semgjolcon la planificacién de los
pasos practicos, para establecer los criterioesiehjetivos.

Los sistemas de informacién de la persona que inteeses en la empresa no estan
establecidos en la mayoria de las organizacioreegetencia seguramente reunira datos
ocasionalmente por medio de algun tipo de estpéim con eso lo Unico que logra es
hacer surgir expectativas y luego originar desilusa no ser que el ejercicio culmine
en un cambio. Y la proxima vez que intente recagfermacion se encontrara con el
escepticismo general. Dentro de esas organizagilznealidad se da casi por
casualidad, y suele estar determinada por el gradpe los empleados, de forma
individual, estdn comprometidos profesionalmentelaanejora de la calidad.

Las verdaderas mejoras en la calidad se dan cuamgoencia comienza a solucionar

problemas segun la informacion
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que aportan todos los interesados en la empresaalaria de las organizaciones ni
siquiera posee las herramientas para reunir esos. d2arecen de un enfoque de
recursos humanos para resolver problemas; en caerbean un enfoque de
relaciones humanas —“Sea amable con la gente’—adocqnstituye, pues, un estilo
basicamente autoritario-benévolo. De esta forntanabio no reciben un compromiso
profundo, y asi la calidad total se convierte eprograma de la compafiia, en vez de
ser una filosofia y un valor de todas las persguasia integran.

El enfoque de la calidad total que propugnan Pr&@amble consiste en comprender
al consumidor, entender lo que pide, lo que exilgeque desea. Eso es lo primero y lo
gue mueve todo lo demas. El segundo paso es daseue lo que espera, ir mas alla,
prestarle servicio, darle ese producto que reptaggandes ventajas competitivas en
las mentes de los clientes.

Recomiendo a cualquier organizacion que desamaligistema de informacion basado
en todos los interesados en la empresa, un sistem@roalimentacion o base de datos
sobre lo que quieren y esperan los accionistas)tes, empleados, comunidades,
proveedores, distribuidores y otras partes intel@seSi se hace correctamente —de
forma sistematica, cientifica, andnima, con un rireesxhaustivo de la poblacion—
esta informacién tendra la misma precision y obigdéid que tiene la contabilidad
financiera. Con sdlo un vistazo podremos perciing estamos progresando con
nuestros proveedores, clientes, etcétera. Sostprgtbdo negocio que no haga
sistematica y cientificamente este estudio de sesunumanos y luego solucione los
problemas segun esos mismos datos sucumbira antespetidores en un plazo
méaximo de cinco afos.

También sostengo que toda organizacion debe déaarsdaciones sinérgicas con sus

clientes y proveedores.
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Hay un lugar para la competencia, pero éste nceed@s areas donde es necesario
cooperar. Si usted se encuentra en un area qaenattabajo interdependiente en
equipo, haga los maximos esfuerzos por erradicaorgetencia e incorporar la
sinergia; recompense a la gente por cooperarfgioajar en equipo, por aportar sus
mejores ideas. La diversidad de ideas, no soleoelyzir y competir, es algo muy
valioso, especialmente cuando la gente respetigaMas distintas percepciones,
sentimientos, opiniones y trayectorias.

Son pocos los que practican la sinergia, y es@ke d que no han tenido modelos de
sinergia en su vida. Piensan que la sinergia elguavalgun tipo de cooperacion o de
acuerdos pasivos. No han tenido una experienc&par con alguien sinérgico, jamas
han estado en un medio sinérgico, en el cual tlmdastegrantes se transforman.
Nunca han mantenido relaciones sinérgicas y de abersmo con proveedores y
clientes. Y asi, a pesar de sus buenas intencjodesus esfuerzos, jamas logran la

calidad total.

UNA FILOSOFIA TOTAL

La calidad absoluta constituye una filosofia tatal paradigma completo de
perfeccionamiento constante en todas y cada utes deiatro dimensiones. Y es
secuencial: si usted no la posee personalmenta,paxira acomodar a su organizacion.
Es inutil esperar que mejoren organizaciones eadakes no mejora la gente. Usted
puede perfeccionar sistemas, pero, ¢como logradenteo de la organizaciéon exista el
compromiso de perfeccionar los sistemas? La gaatie drecer y desarrollarse hasta
llegar al punto en que pueda comunicarse entraraigplucionar las dificultades que
aparezcan en el proceso de perfeccionamiento desestemas.

El enfoque de la calidad total esta basado eniproscque
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han surgido de lo mejor que ha producido el muhdestra capacitacion subraya el
aspecto humano por encima del técnico, porque a®epre el origen y la esencia de la
calidad total es la empatia con los clientes, c@msotivaciones y con sus habitos de
compra.

La retroalimentacion que proviene de los clieni@sto internos como externos, y de
otros colaboradores, lo dirige todo. La clave dealadad total consiste en escuchar a
esos colaboradores, en procurar primero comprepdi@ego ser comprendido.

¢ Por qué los individuos y las organizaciones nd@mpntan mas plenamente el

principio del perfeccionamiento constante?

 En primer lugar, porque todavia no hemos sufladguficiente. Hemos tenido un Pearl
Harbor econdmico de un solo disparo (el Lunes Nemue nos impacto, pero por lo
general somos como la rana que se queda en etaljgrite si la temperatura sélo
aumenta grado a grado. Si las actuales tendermigisten, dentro de una década ya no
gobernaremos nuestro futuro econémico: nos habreorogrtido en propiedad de
otros. Si seguimos sufriendo un constante deteyialegradacion, cabe esperar que nos
terminara comprando una sociedad mas potente aposg¢ses son dos veces mas
productivos que nosotros, y en el area de la imgasbdn basica nos llevan una gran
delantera gracias a su enfoque de calidad total.

» Segundo, porque no queremos cambiar nuestro dstVida. Sabido es que la calidad
total implica, en dltima instancia, un cambio eeilo de vida; pero nosotros
gueremos que la calidad sea un programa o algaméontrol situado al final de la
linea de produccion, en vez de ver la calidad geide que esta en la linea de
produccion. No queremos enfrentarnos a ciertasuptag dificiles: ¢ como hemos de

capacitar
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a esa gente? ¢ Como hemos de reclutarla? ¢ Como terabtener la cultura?

* Tercero, porque incluso las mejores compaiidsstiedos Unidos tienden a concebir
la calidad como un programa, como parte de un thepanto. No la integran a
estructuras, a sus sistemas, a sus estilos, etcéter

La calidad total hunde sus raices en principiosete

* Fe, esperanza, humildad

« Trabajo, laboriosidad, investigacion, puestawepa

 Constancia, consistencia, predictibilidad

 Perfeccionamiento y progreso constantes

* Retroalimentacion basada tanto en la medicionocemel discernimiento

« virtuosidad y veracidad en las relaciones humanas

Si no hay raices, no recogeremos los frutos. ®xigien los principios rectores de la
calidad total, los métodos y las técnicas raramengi@an por si solos productos,
servicios y relaciones de calidad.

La calidad brinda a todo individuo o a toda orgaci@n ventajas competitivas a largo
plazo. Y si esta presente en el caracter del iddoviy en la cultura de la organizacion,

todos pueden imitarla.
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EL LIDERAZGO CENTRADO EN LA CALIDAD TOTAL

El movimiento hacia la Calidad Total esta crecieagponencialmente como modelo
operativo de los grandes y pequefios negociosyal ggie de la industria manufacturera
y de los servicios. Existe un amplio consenso aceéecque la calidad es la clave para la
supervivencia y el éxito econémico de Estados Unido

Cualquiera que sea la variante que adopten, losipios y procesos de Calidad Total
representan mucho mas que una moda pasajera olun@s novedosa e instantanea a
los males que nos aquejan. La Calidad total reptase modificacion mas profunda y
global en lo que va del siglo en las teorias ytpras gerenciales. A pesar de todo, la
mayoria de las firmas norteamericanas fracasameeros, no logran el pleno éxito, en
sus esfuerzos por mejorar la calidad. La crecifengtracion y el escepticismo que se
extienden entre los ejecutivos, el personal dersigién y los trabajadores, ponen
obstaculos en el camino de Estados Unidos ha€alldad Total.

¢, Cual es el problema? Para muchos, la ausencimgsios.
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¢ Y cual es la solucién? Con el paso de los afi@stras clientes han descubierto que el
Liderazgo Centrado en Principios (PCL) provee logantos para una buena
implementacion de la Calidad Total. En ocasionegferen al PCL como “el
ingrediente que faltaba”, o “el componente delrbdgo y humano” o “el cemento que
mantiene unida a la Calidad Total”, o “la infraastura sobre la cual construimos la
Calidad Total”, o incluso “el catalizador que paergue el resto de la Calidad Total
funcione”.

¢ Por qué razon el Liderazgo Centrado en Principlos Siete Habitos logran que las
organizaciones sean capaces de lograr la Calidad, ae nunca antes habian podido
alcanzar con éxito? No hay nada de magico ens#ltrata sencillamente del
descubrimiento de lo que antes ya habia dicho WaEts Deming: “Para lograr la
Calidad Total hay que implementar principios y pic&s esenciales. Todas las

organizaciones pueden hacerlo”.

LA CALIDAD TOTAL: UN PARADIGMA DEL LIDERAZGO YDE LA GENTE

Aunque suene irénico, los elementos primarios dealédad Total, tal como los expuso
el propio Deming —el liderazgo y la gente—, se émeperdiendo hasta cierto punto en
el bosque de la calidad. Los ejecutivos de las esagrse concentraron en las “hojas”
de la calidad —el proceso de control estadisticperg ignoraron sus “raices”: el
liderazgo y la gente.

¢, Cuantas empresas utilizan un programa de Caliotadl Gasado en la combinacion de

algunos de los siguientes componentes?
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Automatizacion Nueva maquinaria

Trabajo duro Los mejores esfuerzos

Hacer que la gente rinda cuentas Administracigropfetivos

Sistemas de mérito Incentivos salariales

Estandares de trabajo Inventario “Justo a tiempo”

Ningun defecto Cumplimiento de las especificackgone
Circulos de control de calidad Procesos estadsstic

iNada de eso representa la Calidad Total!, dicaibg Pero si ningun defecto, circulos
de control de calidad, administracion por objetisaaventario no son la Calidad Total,
¢entonces, qué lo es?

Aunque algunos de esos elementos puedan contaitai€alidad Total (y otros a
socavarla), no la garantizan en lo mas minimo. Aagica la comprension esencial de
lo que es la Calidad Total y cémo lograrla a traded_iderazgo Centrado en
Principios. Deming es consciente de que la Calidzel, efectivamente, reside en el
ojo del observador, es decir, en lo que el agemta dalidad cree que es la calidad. Asi,
para el trabajador normal de cadena de montagalildad puede ser el orgullo que
siente por su propia destreza; para el directda iema, el aumento de los ingresos;
para el consumidor, un par de zapatos de precomade, comodos, de buen aspecto y
que resistan durante mucho tiempo.

Pero en definitiva el resultado de la calidad ague determina el consumidor. Ningun
otro colaborador o persona interesada en la empr@sapietarios, gerentes,
trabajadores, proveedores— puede sobrevivir muehqob si ignora las exigencias del
juez de la calidad: el consumidor. Por eso todaslaiativas de mejora de la calidad
deben concentrarse en éste. Son los consumiddesgeqyuzgan lo que es la calidad
por medio de los dblares —o0 yens— que gastan.

Pero, ¢,como obtener la calidad, segun la juzgacolasumidores?
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El doctor Deming defiende la idea de que la calc@do resultado esta en funcion de
la calidad como proceso. Y el Liderazgo Centrad@mmcipios brinda los sistemas y
las herramientas de aplicacion necesarios pansaabtis dos ingredientes esenciales de

ese proceso de la calidad: el liderazgo y la gente.

LA TRANSFORMACION DE LA GERENCIA

El Liderazgo Centrado en Principios es inherentx#b de la Calidad Total, ya que
ésta es, ante todo, un paradigma (una forma del wveundo) que tiene que ver con el
liderazgo y con la gente. Aunque se la suele gawaalto al leer sus trabajos, la
premisa central de Deming es: lo mas importanta getener la decadencia de la
industria occidental y para que los Estados Unidogperen sus ventajas competitivas
industriales a escala mundial es “transformar fomelgtalmente el estilo gerencial
occidental”. ¢ Y cual es esa transformacion fundaatefiLa tarea gerencial —dice
Deming— no es la supervision sino el liderazgonkaesaria transformacion del estilo
gerencial occidental exige que los administradseas lideres.”

En su libro Oid of the crisis, Deming comenta: ‘fbayor parte de este libro tiene que
ver con el liderazgo. Casi todas sus paginas eanngi principio de buen liderazgo, o
muestran un ejemplo de buen o mal liderazgo”. Tatgs'Catorce Puntos”
corresponden, de un modo u otro, al &mbito detdirgo, y su verdadero proposito es
brindar la “base para la transformacién de la itrilugorteamericana”, asi como los
criterios segun los cuales evaluar sus éxitos.

La finalidad de la Calidad Total es brindar al na€i@ consumidor bienes y servicios
apetecibles y constantemente perfeccionados, cealansiempre mayor, de acuerdo

con el juicio
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de los compradores, suministrando asi empleos gficers a los demas colaboradores
de la empresa. El fin del Liderazgo Centrado endios es dar a la gente y a las
organizaciones el poder de alcanzar sus valiogesiwais, lo cual en esencia significa
gue sean mas eficaces en todo lo que hacen. gi@lmcorpore un contexto mas
amplio y global que la Calidad Total. Cuando seftica a la teoria y metodologia de la
Calidad Total, el Liderazgo Centrado en Princiggeamite a las organizaciones
alcanzar sus objetivos de Calidad Total. Cuandntegra con la Calidad Total a lo
ancho y a lo largo de una organizacion, el Lideva2gntrado en Principios se
convierte en algo fundamental para el éxito de lEqué

Pero el Liderazgo Centrado en Principios tambiéapsiea a los individuos y a las
unidades familiares —a cualquier relacion humanarmiéndoles alcanzar los
valiosos fines de mas amor, paz, armonia, CoOO@EraCdMprension, compromiso y
creatividad, y ser mas eficaces en todas las oglasiinterpersonales y gerenciales:

muy parecido a ciertos objetivos de la Calidad [Tota

EL LIDERAZGO CENTRAI)O EN LA CALIDAD TOTAL

¢, Cudl es la transformacion que, segun Deming,@saga para detener la decadencia
de la industria occidental? Para que la CalidadlTs® haga realidad, la administracion
debe cambiar de forma sustancial y modificar stitudes, su mentalidad y sus
paradigmas basicos. Deming se refiere a la fornguena gerencia norteamericana se
ve a si misma, a su rol, a su relacion con suseadpk y con todos los demas
colaboradores empresariales, especialmente logedig los proveedores.

El actual paradigma administrativo y de liderazgdalgerencia norteamericana es que

las personas son cosas, “mercancias”.
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Déles un jornal justo y le devolveran una justagola de trabajo. Las filosofias de las
relaciones humanas y de los recursos humanos hegealp bien poco a esta teoria: si
las tratamos amablemente y les pedimos de vezasmdowsu opinidén, nos responderan
MAs con su corazon y con su mente, ademas de @y g@di mejorara el resultado de
Su gestion.

La gerencia norteamericana ha rendido pleitesianadesidad de canalizar el potencial
de su mas importante recurso:

su gente. “El mayor despilfarro que se producestadds Unidos es el fracaso en
utilizar la capacidad de las personas”, se lamestaing. La primera y fundamental
transformaciéon del modo de pensar que necesit@réngia norteamericana consiste en
desarrollar nuevas actitudes basicas ante la dignidvalor intrinsecos de la gente, ante
su “motivacion primigenia” para desarrollar al nrarisu capacidad.

La administracion debe otorgar poder a su gentd sentido mas profundo del término
y eliminar las barreras y los obstaculos que haado y que aplastan y derrotan al
compromiso, la creatividad y el servicio calificagige, de otra manera, la gente estaria
dispuesta a brindar. Todos tienen derecho a rgaéxer y orgullo por el trabajo

propio. jY son las practicas gerenciales las queapoden! Para alcanzar la Calidad
Total, los gerentes deben convertirse en lidereshggan aflorar la mayor capacidad
gue tenga su gente de aportar ideas, de ser agate tener pensamientos innovadores
y de prestar atencion al detalle y al analisisodeprocesos y del producto en su puesto
de trabajo. Dicho de otra forma, los gerentes défaeisformarse en lideres que den

poder.

LAS BASES PARA LA TRANSFORMACION

A1

El enunciado tedrico de la Calidad Total de Dendetalla “qué” hacer y da

explicaciones parciales sobre “por qué” habria
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que hacerlo, pero no tiene un método practico dm&? se puede hacer. El Liderazgo
Centrado en Principios suministra el componentelg|fedta a la Calidad Total para
llegar al “como hacerlo”: ¢ Qué hace usted parastoamar los paradigmas de la gente y
de las organizaciones, que hoy son de administraegictiva y orientada hacia el
control, en paradigmas de liderazgo proactivontai@o al otorgamiento de poder?

Los “Catorce Puntos” de Deming son algo méas quesimgle lista de condiciones para
lograr la Calidad Total; son integrados, interdejdentes y holisticos. Deben ser
concebidos y aplicados como un sistema interretacio de paradigmas, procesos y
procedimientos, como un marco de referencia edagaéministracion y el liderazgo
entrelazados logren que quienes constituyen laesa@cancen el méximo de eficacia
y calidad del producto y del servicio.

Los Siete Habitos, que son los elementos claveidetazgo Centrado en Principios,
reflejan principios universales, fundamentalesadi@teraccion humana eficaz. No son
soluciones faciles e instantdneas a los problem@®pales e interpersonales. Son, por
el contrario, principios fundacionales que, alaggicados consecuentemente en
innumerables practicas en concreto, se conviertdrabitos que llevan a producir
transformaciones fundamentales en los individuglaciones y organizaciones.

Al igual que los “Catorce Puntos” de Deming, lost8iH&bitos son integrados,
interdependientes, holisticos y secuenciales. Cegmyandose uno sobre otro, una
base practica de cohesion para relaciones intempaes productivas y para la eficacia
organizacional.

El Liderazgo Centrado en Principios incorpora lateSHabitos y los principios
fundacionales asociados a ellos. Y precisamentgupae concentra en principios
basicos y fundamentales y en procesos aplicahleslepdar lugar a una genuina y

profunda transformacion de la forma de pensar y del
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caracter. Para que en una organizacion se prodgaocainios culturales profundos y
duraderos (como el compromiso con la Calidad Tesinenester que primero los
individuos que la integran cambien su forma de g@emesde adentro hacia afuera. El
cambio personal no debe ser el Unico que preceatgahizacional; también la calidad
personal debe preceder a la organizacional.

Por ejemplo, cuando la capacitacidon técnica sétmaeentra en la metodologia y en la
técnica, es dificil que cambien los supuestos gdgigmas profundos de los individuos.
Por eso los cursos de técnicas de comunicaciorfaentar la formacion de equipos
suelen brindar un escaso beneficio permanentesijpsrvisores mantienen la actitud
de gue si no revisan y controlan constantementis aubordinados, éstos elaboraran un
producto inferior, o de que el exceso de poderamativa del empleado puede poner en
peligro el puesto del supervisor.

Pero supongamos que los supervisores avancenuraoigevo paradigma segun el cual
los empleados pueden y quieren hacer aportes idaaal darles poder aumenta la
eficacia total del supervisor. Usando los métodostdrgamiento de poder centrados en
principios, los supervisores pueden ayudar a lggdeados a alcanzar su maximo
potencial. Si son éstos los paradigmas que seattilientro de sistemas y estructuras ya
alineados con la idea de otorgar un gran nivelotdi@nza, entonces la ensefianza de las
técnicas de la comunicacién productiva puede seazén el largo plazo.

Al asumir internamente los Siete Habitos y los gipgios asociados a ellos, se produce
una transformacion en la gente y en las organimasicEsa transformacion constituye
precisamente la clave —para muchos, aquella qtabét de la Calidad Total que es
coronada por el éxito.

Elaboramos este capitulo conjuntamente con KeitGulledge, del Covey Leadership

Center.
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27
LOS SIETE HABITOS Y
LOS CATORCE PUNTOS DE DEMINO

Muchos gerentes no pueden asimilar uno de losiprascbasicos de la Calidad Total:
no se puede mejorar constantemente sistemas yspsorgerdependientes, sin antes
perfeccionar progresivamente las relaciones pels®igerdependientes.

El vivir segun los principios y procesos asociaadss Siete Habitos permite a las
personas trabajar mas eficazmente unidas en wadtanterdependencia, lo cual
constituye una exigencia para lograr la maxima cooagion, cooperacion, sinergia,
creatividad, perfeccionamiento de los procesogvacion y Calidad Total. La eficacia
interpersonal es fundamental para los dogmas @alldad Total, tales como derribar
las barreras entre departamentos, desarrollaioaksde asociacion con los
proveedores, comprometer a todos con la transfoomae la calidad, instituir el
liderazgo, alcanzar el perfeccionamiento y la irmoddn constantes, anticiparse a las
necesidades del consumidor, etcétera.

W. Edwards Deming dice que los datos como talegenen mayor significado si se

carece de una teoria que los explique e
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interprete para elaborar las predicciones necesdldin del analisis estadistico es
ayudar a los administradores a desarrollar eséatecomprender y a pronosticar y,
por ultimo, a controlar al méximo enemigo de ladzad: la variacion.

El objetivo clave de la administracion es estaailiodos los sistemas y pronosticar de
forma precisa los resultados de los procesos. @uasdgrocesos se toman estables y
predecibles, pueden ser controlados y perfecciangda variacion se puede reducir.
El analisis estadistico es la herramienta basica@amprender, pronosticar y de este
modo reducir la variacion en los sistemas y erceugponentes. Entre todos los
recursos que constituyen los componentes del ddisage todo sistema o proceso de
negocios, ¢cudl es el mas importante y tambiéraslvariable, inestable e
impredecible? jLa gente, por supuesto!

Cada persona es algo unico: no hay dos que seaical® Estan sujetas a
condicionamientos 0 a guiones sociales; son semesienales; su comportamiento o
gestion laboral suele estar en funcién de sus @st@de animo, del comportamiento de
los demas y de las condiciones de su ambienteest#og laboral, sometida a esas
poderosas influencias, difiere de una personasayadle un dia a otro dia.

Deming dice que mas del 90 por ciento de los proagede variaciones o defectos son
producto del sistema mas que de los individuosn@uaas inestables son las personas
0 mas variable e impredecible es su labor, masablesy variable se torna el sistema
que éstas disefian e implementan. ‘Ibdo lo querarastracion pueda hacer para
estabilizar el desempefio de la gente y otorgadermpoara que sea mas coherente y
predecible redundara en un doble beneficio. Pdadm la calidad de los productos sera
mas uniforme; por otro, también los sistemas ygsos seran mas estables y
predecibles. Debemos comprender a las personasDdiming; comprender la

interaccion de cada una de ellas con las deméassidtemas

368



dentro de los cuales trabajan y aprenden, asi somnotivaciones intrinsecas y
extrinsecas.

El Liderazgo Centrado en Principios, cuando seag@lila Calidad Total, da poder a la
gente para aumentar su motivacion intrinseca,ggraas coherente en su labor
personal y, por tanto, para estar mas predispakp&rfeccionamiento constante. Les
ayuda a definir, implementar y controlar procesgsstiemas para que alcancen un nivel
de estabilidad mayor y en armonia con los objetilok Calidad Total y con el rumbo
estratégico de las organizaciones. Al aplicar unéupda proactividad y vivir segun los
Siete Habitos y los procesos asociados a ellanmportamiento de las personas y su
interaccion con los demas queda en funcién de sypE@MISO con principios estables e
inmutables, no de sus caprichos emocionales ra derducta de los otros.

SIETE HABITOS PARA IMPLEMENTAR LOS CATORCE PUNTOS D E
DEMING

Analicemos someramente la aplicacion de los Siét@tbks a los Catorce Puntos de
Deming y a otros principios también asociados@adbdad Total. Los Puntos de
Deming aparecen entre paréntesis.

Habito n° 1: sea proactivo —el principio de la autoconcienleiajision personal y la

responsabilidad.

La proactividad es algo mas que ser agresivo diaseConsiste tanto en tomar la
iniciativa como en responder a los estimulos extesi sobre la base de nuestros propios
principios (no a nuestros estados de animo ni emnesi ni al comportamiento de otras

personas). La proactividad rechaza el
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punto de vista segun el cual la gente y las orgaiones estan controladas por fuerzas
genéticas, histéricas o0 ambientales. Las personagayizaciones proactivas son
conscientes de si mismas; asumen la responsabgaaglis propias acciones; no
culpan ni acusan a otros cuando las cosas andaser@incentran en su circulo de
influencia, y cambian y se desarrollan primero fzeiaejercer mayor influencia sobre
los demas. Conocen su capacidad para rechazarguiercomportamiento previos y
para determinar su propio destino, con objeto deexirse precisamente en lo que
quieren ser. Aceptan el desafio de ayudar a logisienmacer lo mismo.

Deming reconoce que la gerencia de nuestros disedisiguiente problema: “La
mayor parte de la gerencia actual tiene un commaeteo reactivo. Si colocas tu mano
sobre una estufa caliente, la sacaras de alli at@l Un gato también podria hacerlo”.
La proactividad constituye la base para incorpooar éxito la practica de los Catorce
Puntos de Deming, porque es el habito de tomasidees y actuar sobre la base de
principios y valores. EI compromiso de manteneprapdésito constante (1), el adoptar
la nueva filosofia en todos los niveles de la ogoion (2), la decision de alterar los
procedimientos de inspeccion (3), la de desarrolli@vas relaciones con los
proveedores (4), el perfeccionamiento continug/(@do el resto de los puntos
demandan un liderazgo proactivo..., y también skEgas proactivos.

Imagine usted las oportunidades y las consecuequ@sderivarian de entrar en accién
para derribar las barreras entre departamentosxXplsar el temor (8) y hacer que
todos pusieran manos a la obra para llevar a eatsarisformacion (14) si el personal
—la administracion y los obreros— asumiera la raspbilidad por sus propios actos,
no culpara ni acusara a los demas, y actuara $egnincipios de la Calidad Total y
del Liderazgo Centrado en Principios. Entre otrosmoes beneficios, fluirian

abundantemente la iniciativa, la
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creatividad, las recomendaciones para mejoraagtabr conforme a ellas.

Habito n°® 2: comience con el objetivo en mente —el principioldkdrazgo y de la
mision.

El liderazgo se concentra mas en la gente quesasokas, en el largo plazo mas que en
el corto plazo; en desarrollar relaciones mas quel equipamiento; en los valores y
principios mas que en las actividades; en la mjs&finalidad y la direcciébn mas que
en los métodos, las técnicas y la rapidez. La deate una linea de conducta, personal
y organizacional—a través de un proceso especdaitado a alcanzar el maximo de
eficacia— constituye una herramienta de implemédaclave para aplicar este
principio.

Recientemente Deming reformulé su punto 1 —“cregproposito constante hacia el
perfeccionamiento del producto y del servicio"—aque se leyera de esta forma:
“Elabore, publique y ofrezca a todos sus empleadosnunciado de la linea de
conducta empresarial y de los fines de la compagigerencia debe dar muestras
constantes de su compromiso con ese enunciado”.

Tras asistir a centenares de organizaciones yes i individuos en la tarea de definir
su mision hemos constatado el tremendo poder gne tomentar el compromiso, la
motivacion y la claridad de vision y propésito, @eblo si en su desarrollo y despliegue
se observan adecuadamente determinados principiagsos. En caso contrario, las
declaraciones de mision pueden deteriorarse higgtan® de convertirse en objeto del
escepticismo y del ridiculo, en la antitesis d@aoderoso estatuto de la empresa que
sirva de base a la direccion estratégica y a letipeacotidiana. Muchas personas
descubrieron que haber comprendido cuél era s@mysrsonal
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provoco un profundo efecto sobre su vida. Lo quialpoder a esta declaracioén no es el
documento en si mismo, sino mas bien el procesoaakna su definicion.

Para asumir la nueva filosofia (2), adoptar etunstel liderazgo (7), expulsar el temor
(8), eliminar los esléganes y exhortaciones (l0yiear las metas y cuotas (11), y
hacer que todos pongan manos a la obra para Hesalo la transformacion (14), son
necesarios los principios del liderazgo y el compso con una misién comun. Cuando
las organizaciones y sus empleados entran en & gwale identificar y comunicarse
entre si sus respectivos principios, valores, ngadss, mision y vision hasta el punto
de hacer coincidir los de la compafiia y los deesygleados, se abren las expectativas

para el compromiso, la creatividad, la innovacléargbtencion de poder y la calidad.

Habito n° 3: poner primero lo primero —el principio de distribel tiempo y las

prioridades en torno de los roles y las metas.

Cuando los individuos y las organizaciones form@lbarompromiso proactivo de actuar
de acuerdo con sus valores y principios (Habitb)n§ luego definen y articulan en qué
consisten esos valores y principios (Habito naPaplicar el Habito n® 3 comienzan a
implementar o a vivir segun esos valores y prilndplLa mayor parte de las personas y
organizaciones enfocan la administracion del tieogoo una definicion de

prioridades dentro de sus listas de actividadeslitho mas eficaz establecer las
prioridades dentro de una lista de actividadesawnige las define juntamente con los
roles y las metas clave y tras determinarlas paionde la evaluacion de la misién
personal y la organizacional. El Habito n° 3 apéoeel
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principio de implementar los propios planes de@tpara lograr fines valiosos.
Cuando la gente aprende a determinar y programsagrgridades, situando lo
primordial en primer lugar, gana en eficacia pagadr lo que busca en el terreno
personal y en el de los negocios. Cuando una ar@aion presta mas atencion y dedica
mas tiempo y esfuerzos a los bienes y serviciogigoen mayor alcance y mas alta
prioridad, desarrolla una mayor capacidad paranalrda calidad total en sus procesos,
productos y servicios.

Deming afirma que generar un proposito constantegluchar con los problemas de
hoy y de mafiana, las prioridades de cofio plazoatag de largo plazo. “Es muy facil
guedar atrapado por la marafia de problemas ddediay.” Asumir la nueva filosofia
(2) y hacer que todos pongan manos a la obra leae b cabo la transformacion (14)
exigen cambios, un plan de accion que el Habit8 afuda a implementar.
Perfeccionar constantemente los sistemas de prigaugcle servicio (5) también
requiere principios gerenciales y planes de aagu@dependen de situar lo primordial
en primer lugar. La aplicacion de estos habitds gsie permite que los principios del
Proceso de Control Estadistico encajen eficazneamtéos demas principios de la

Calidad Total y del Liderazgo Centrado en Prin@pio

Habito n° 4: piense en el yo gano / tu ganas —el principiordeyrar el beneficio

mutuo.

Este principio subyace a muchos de los CatorceoBui# Deming y gran parte de su
teoria de la Calidad Total. En sus “Fuerzas Deiiag’’ se refiere a como nuestras
experiencias pasadas de yo gano/tu pierdes enudalaslos deportes, la familia, la

politica, los negocios y la educaciéon asimiladotaen
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forma de competencia y no de cooperacion, reinaruestra sociedad.

Pensar en yo gano/tl ganas es esencial paradaiafeclargo plazo y en toda relacion
interdependiente. Exige poseer una mentalidad dedancia, una actitud que proclame
“Hay suficiente para todos”. Alimenta el auténtd@seo de que también la otra parte
gane, la orientacion de que toda relacion debeoieupar el beneficio mutuo de todos
los implicados. Deming cree que el paradigma coitiygeiyo gano/tu pierdes de
nuestra sociedad es en gran medida el responsalde dificultades de la gerencia
norteamericana. Defiende las relaciones yo gaga#téas entre todas las personas que
tienen interés en una empresa, e incluso entraggieompiten entre si.

La implementacion de estos principios se puedeatqyr medio de un Convenio de
Desempefio yo gano/tl ganas entre individuos u r@ziones. Cualquier combinacion
entre colaboradores de la empresa puede derivar liaécuerdo de Desempefio yo
gano/tu ganas desarrollado a través de la comudicgae la confianza.

Para acrecentar la calidad y para eliminar inspeesi (3), avanzar hacia un unico
proveedor (4), perfeccionar constantemente losraess (5), instituir la capacitacion
sobre el terreno (6), expulsar el temor (8), darrlas barreras entre departamentos (9),
eliminar las metas, las cuotas y la administrapidnobjetivos (11) y derribar las
barreras que roban al empleado su orgullo poradajiv (12), hacen falta los principios,
procesos y herramientas de aplicacion del Habith HPiense en yo gano/tu ganas”.
Los Acuerdos de Desempefio yo gano/tu ganas engesds personas afectas a una
empresa tales como proveedores, supervisoressydefdepartamento son como
tangibles y potentes vehiculos de implementacida pancretar los principios de

Deming.
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Habito n° 5: primero procure comprender y después ser comptereiel principio de

la comunicacién empatica.

Procurar comprender primero al otro, antes de irdailoetribucion de ser comprendido,
constituye quizas el principio mas poderoso de ioaaccion humana. Todos los
problemas interpersonales tienen como origen ehé@en comprenderse
profundamente el uno al otro. Los verdaderos desdos de contenido se ven
magnificados y complicados por nuestra incapagdad ver el mundo no solo a través
de los ojos del otro, sino también a través de esoteny de su corazén. Estamos tan
imbuidos de nuestro yo cuando enunciamos nuestoagp ideas, defendemos nuestra
posicién, atacamos las opiniones del contrari@goms, evaluamos, sometemos a
prueba y cuestionamos, que no comprendemos sugasn@tpuntos de vista y, en
consecuencia, desconfiamos de ellos (y normalmesiescuchamos sin intentar
comprender, sino tan solo responder).

A través de la comunicacion empatica no sélo logaoma clara comprension de las
necesidades, ideas y paradigmas basicos del mtoatasnbien la seguridad de haberlo
comprendido con precision. La auténtica comunicaeimpatica permite compartir de
forma fidedigna, ademas de las palabras, las @amformacion, también los
sentimientos, emociones y sensibilidades ajenanod&recido y nuestros guiones han
sido escritos en la creencia de que dedicar tigmgergia emocional a comprender
profhndamente al otro —y negamos a juzgar, sinndiefienos ni atacar— implica
acuerdo y apoyo. No es asi, pero esos habitosifscited de romper. El nuevo
paradigma que propugna primero procurar compreedezsencial para elevar al
maximo la calidad total.

El Habito n°® 5 implementa un proceso integradospidenomina Sistema de
Informacion del Colaborador de la Empresa (SICH)@és del cual la administraciéon

recoge e

375



interpreta datos que estan fuera del alcance dadtesnas tradicionales de informes
financieros. Esas cifras “desconocidas e impositdesonocer”, que segin Deming son
las que mas interesa comprender para dirigir unaiegpueden hacerse mas tangibles
y manejables por medio del SICE.

Todos y cada uno de los Catorce Puntos de Demiag®en sobre la capacidad de
comprender claramente e interpretar de forma m@daismteraccion de las personas
entre si y con los sistemas dentro de los cualbsjan y evolucionan. Para lograr la
Calidad Total es esencial que exista una comurnaeficaz entre la gerencia y los
trabajadores, entre la compafiia y sus proveedpesgre los clientes y la organizacion.
¢, Como podra una empresa sostener un propositaotasiacia el perfeccionamiento
del producto y el servicio (1), sin una comunicaaénstante y consistente entre los
empleados de todas sus secciones? ¢ Como podiéuaanhovar sus productos y
servicios (1), si no procura primero comprendesitiaacion del mercado? ¢ Como
lograremos motivar a los empleados para que aslamareva filosofia (2), o para
hacer que todos pongan manos a la obra para Hesalvo la transformacién (4), si a
causa de las comunicaciones poco claras ellosmpremden esa nueva filosofia o
desconfian de la transformacion que deseamos?

¢, Cémo derribaremos las barreras que se oponegudlioopor la propia labor (12), o
eliminaremos con éxito las metas, las cuotas esodia administracién por objetivos
(11), o barreremos los esloganes y las exhortagifie—Ilo cual exige, segun Deming,
comunicaciones muy claras—), ni mucho menos degibas las barreras entre
departamentos que se fueron construyendo a lo thrgouchos afios (9)? Sélo a través
de un didlogo empético de persona a persona qusirgEesio, concreto y preciso, las
partes implicadas podran comprender cabal y exactEngué esta sucediendo y por

qué, cdmo se benefician ellas y cuales son, erecareacia, sus responsabilidades y
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oportunidades. Adoptar e instituir el liderazgg @¢anzar el perfeccionamiento
continuo (5), implementar la capacitacion (6, 1&ndnda el maximo de comprension,
de claridad y de eficacia en la comunicacion engdds niveles.

El liderazgo y la gente —esa doble piedra angeks,paradigma basico de la Calidad
Total— exigen comunicacion empatica a todos loslaes. jPero no basta con las meras
técnicas de comunicacion! De ahi la necesidad dertaunicacion empética, Habito n2
5. Mientras la gerencia no se centre en principaysamedio de la proactividad, y no
actle segun valores en vez de hacerlo por estiragtesores (Habito n° 1); mientras
no se hayan definido la mision y el propdsito comino se hayan establecido
compromisos mutuos interpersonales y con la orgariin (H&bito n° 2); mientras la
gerencia no empiece a obrar segun sus dictadolemés, a vivir segun sus valores
haciéndose suficientemente digna de confianza gareoconquistar a su vez la
confianza de sus empleados (Habito n° 3); mieniwase haya implementado
consistente- mente el espiritu de beneficio mutlipensar en el yo gano/tu ganas
(Habito n° 4)..; mientras no se hayan desarroltadas estas condiciones, las
comunicaciones entre las personas, dentro dedasiaaciones y entre ellas mismas,
no podran alcanzar el maximo de eficacia ni segrotirgrar los objetivos de Calidad

Total que de alli se desprenden.

Habito n° 6: sinergizar —el principio de la cooperacion creativa

El todo es superior a la suma de las partes, lloseuagra por medio de la sinergia y se
fomenta y aviva a través de estilos gerencialeotprguen poder y de estructuras y

sistemas de apoyo (todo lo cual se desarrollaapliz el Liderazgo Centrado en

Principios). En un ambiente de confianza y comuidca
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franca, las personas que trabajan interdependientenson capaces de generar una
creatividad, un perfeccionamiento y una innovacjda exceden a la suma de sus
capacidades individuales consideradas por separado.

Cuando los empleados y gerentes viven segun eltaspd yo gano/ti ganas, practican
la comunicacion empatica, demuestran confiabilgadnstruyen relaciones de
confianza, la sinergia se convierte en el frutesies esfuerzos, y tras ella viene el logro
supremo de la Calidad Total: el perfeccionamiepttstante y la innovaciéon continua.
Todos los temas planteados en los Catorce Puntosméng —asi como la superacion
de las Enfermedades Mortales y de los Obstacumsesistencia a las Fuerzas
Destructivas— se resuelven mas rapida y satisfaotente a través de la sinergia
interdependiente que de la accién independientemidio de la solucion sinérgica de
problemas, las espinosas cuestiones del hoy y @ighna se plantean sobre la base de
un propoésito constante (1). La sinergia permiteetisir nuevos analisis de mercado y
establecer procesos de disefio y produccién pararlagcalidad, capaces de sustituir la
inspeccion en masa (3). Para asociarse con loggdoves con objeto de establecer
nuevas relaciones —Ilo que incluye la creacion deefios de Desempefio yo gano/tu
ganas—, es necesaria una sinergia eficaz (4).

¢, Qué otra forma tiene la empresa de mejorar definiente su sistema de produccién
y de servicio (5), como no sea por medio de urecdién creativa y sinérgica? El
resultado de la sinergia eficaz es el reajustesiéalctores que inhiben a la gente a
trabajar bien, y el desarrollo de programas deatguaon lo mas adecuado posible para
utilizar al maximo la capacidad de las personasR@é)a ahuyentar el temor (8), es
necesario desarrollar la confianza, y ésta crétavés de la interaccion sinérgica entre
la gente. Cuando las entrevistas en que se dikcgestion, en vez de ser

interrogatorios inquisitoriales
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se convierten en experiencias sinérgicas de emtienso, consejo y resolucion de
problemas, la confianza ocupa el lugar del temae ia duda, abriendo asi ulteriores
oportunidades para una mayor creatividad y tamii@mayor sinergia (8, 12). Para
reemplazar la competencia y las barreras entretdepantos por la cooperacion y la
comunicacion transfuncionales, la sinergia debeeninse en el catalizador que genere
la coordinacion y eficacia necesarias (9).

Habito n° 7: afile su sierra —el principio del perfeccionam@nbntinuo.

Las personas y las organizaciones tienen cuatesitades principales o
caracteristicas: 1) la fisica o econémica; 2) feléttual o psicoldgica; 3) la social o
emocional, y 4) la espiritual o de sentido de tdéal. Establecer entre los seres
humanos y las organizaciones compromisos consestgnin esfuerzo constante por
pulir y ampliar su capacidad en estas cuatro &eés clave del perfeccionamiento
continuo en todas las demas. El Liderazgo Centeaderincipios se concentra en como
los individuos y organizaciones logran desarralacapacidad y satisfacer sus
necesidades en estos campos. Los medios que pasibil éxito continuo en la
aplicacion de los principios y en el empleo dehlagsamientas necesarias son el
aprendizaje, el crecimiento, el desarrollo de na@apacidades y la ampliacion de
aguellas que ya se poseen. La aplicacion del HaBifbes el principio que permite
alcanzar el maximo de eficacia en la aplicaciotodes los demas habitos en nuestra
vida.

La aplicacion del Habito n2 7 a nivel organizaciawnduce a lo que Peter Senge, de
MIT, denomina “la organizacion que aprende”. Kaiesrel paraguas del

perfeccionamiento constante bajo el cual se imphtania Calidad Total de los
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sistemas, procesos y, por ultimo, productos y sexwide la organizacion. Practicando
este proceso Yy el principio del Habito n 7, la paaprganizacion se perfecciona y
aumenta su capacidad en todas las areas paralmgpasterior crecimiento de su
capacidad.

El Punto 5 de Deming —“Mejore constantemente y gaapre su sistema de
produccion y de servicio”— constituye obviamentapdicacion de “Afile su sierra”. El
empleo del Habito n2 7 incorpora todos los elengeqgte conducen a la
implementacion de este proceso de perfeccionamiPara lograr una mayor
consistencia en el producto de la labor de los eagjas no basta con instituir la
capacitacion (6) y aplicar el Habito n2 7; todas étementos del Liderazgo Centrado en
Principios, en conjunto, dan como resultado labd#&dad y consistencia de la gestion
de la gente. La institucién de un programa de exlacgy automejora dinamico (13),
como lo exige Deming, se activa por medio de lecapion de los procesos y principios
aprendidos a través del Habito n9 7 del Liderazgot@do en Principios: Afile su
sierra.

Los beneficios practicos concretos que compornt@velsegun el Liderazgo Centrado
en Principios fomentando al mismo tiempo la Calidlathl, se pueden demostrar y son
sustanciales. El Liderazgo Centrado en Principgrera un trabajo de Calidad Total. El
desafio que afronta el liderazgo es obtener de eaqgideado su compromiso mas
profundo, su lealtad permanente, lo mejor de satierdad, una excelente
productividad que sea consistente y sea tambiémagima contribucién potencial para
el logro de la mision de la organizacion, paraesfgrcionamiento constante del
proceso, del producto y del servicio.

Articulo elaborado con Keith A. Gulledgc, del Covesadership Center.

380



RESUMEN DE LOS CATORCE PUNTOS DE DEMING

1. Genere un propdsito constante orientado hagiarééccionamiento del producto y
del servicio, con el objetivo de ser competitive,rdantenerse en el negocio y de
suministrar empleos.

Elabore y publique para todos los empleados ungéméscrita que fije los objetivos y
fines de la compafiia o de otra organizacion. Largea debe demostrar

constantemente su compromiso con ese enunciado.

2. Asuma la nueva filosofia; la alta gerencia yotelmundo en la empresa deben
hacerlo todo. La gerencia occidental debe despartigsafio de una nueva era

econdmica, aprender cuales son sus responsabsgigaaimir un liderazgo de cambio.

3. Deje de depender de la inspeccion para logrealidad. Elimine la necesidad de la
inspeccion en masa, implantando calidad en el ptodiesde el inicio.

Comprenda el propdsito de la inspeccion, para agirar los procesos Yy reducir costos.

4. Rompa con la practica de adjudicar los negambse la Unica base del precio. En
cambio, reduzca al minimo el costo total. Luchetpoer un solo proveedor para cada

género o material, basandose en una relacién @ pdago de lealtad y confianza.

5. Perfeccione constante y permanentemente elgisde produccion y servicio, para
mejorar la calidad y la productividad, y de estarfa bajar los costos en una accién
constante.

6. Instituya la capacitacién sobre el terreno, p@sarrollar a quienes estan recién
contratados, y para ayudar a la gerencia a quel@asodos los procesos de la

organizacion.

7. Enseiie e instituya el liderazgo. La supervisigiore la
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gerencia y sobre los trabajadores debe ayudar l@@ente y las maquinas, trabajando

juntas, logren una mejor gestion.

8. Ahuyente los temores, para aumentar la efidei@dos. Genere confianza y un

clima de innovacion.
9. Derribe las barreras entre departamentos. Qgilos esfuerzos de los equipos,
grupos y plantillas de distintas areas, orientarglbbcia los objetivos y fines de la

compafia.

10. Elimine los esléganes, exhortaciones y objsto® produccién, en lo que respecta a

la fuerza de trabajo.

11. Elimine las metas y cuotas numéricas de pradnicEn cambio, aprenda e instituya

métodos de perfeccionamiento.

12. Elimine las barreras que roban a los trabagsdasalariados, al igual que a la
gerencia, su derecho a estar orgullosos del freitsudrabajo. Elimine el sistema anual
de puntuacién o de méritos.

13. Instituya un programa dinamico de educacioatg-anejora para todos.

14. Establezca un plan de accién y haga que toddstiegrantes de la compafiia

pongan manos a la obra para llevar a cabo la tranation deseada.
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28
COMO TRANSFORMAR
UN PANTANO EN UN OASIS

Imagine usted un pantano muy I6ébrego, tenebrosogetid, malsano y de suelo poco
firme surcado por fangales, cursos de agua, ciénapasta arenas movedizas. Vera
insectos que reptan por sus margenes y tambiénliGlos) caimanes, sabandijas,
arafias, serpientes y otros animales propios dmedm. El agua esta estancada; aqui
no entra ni sale agua fresca. Podra ver como ctesdrongos y el musgo, y percibir un
hedor muy intenso. El agua esta en putrefaccidwjaarepleta de miasmas y plantas en
descomposicion.

Imagine ahora la transformacion gradual de esétese pantano en un magnifico
oasis. Vea cOmo se drenan sus aguas estancada@scodnenza a secarse, cOmo
penetra agua fresca a través de los nuevos cansdesscurre por las zanjas de drenaje,
de modo que el agua comienza a purificarse. Ebsehace mas firme; la pestilencia
ha desaparecido; la vegetaciéon vuelve a creceesflp capullos esparcen una fragancia
totalmente nueva, que tranquiliza el animo; al @noha hermosa vegetacion, arboles y
lagunas.

El pantano se convierte por fin en un verdaderespgse
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ofrece la sombra de sus bellos arboles para prsigel sol, zonas donde nadar y agua
pura y cristalina, tan limpia que se puede belrectimente de ella. El oasis se ha
transformado en un lugar agradable, ideal paraadesc y trabajar, y para relacionarse
con los demas. Si tuviera que describirlo por siaidades, usted diria que es hermoso,

adorable, perfecto, atractivo, encantador, resgleirdte, magnifico y sereno.

COMO TRANSFORMAR LA SITUACTON PERSONAL

¢, Cémo puede usted transformar un pantano —unasih#a&ion o condicién a la que
se enfrenta— en un oasis acogedor? ¢Qué debegdamadograrlo? Ese cambio llegara
como resultado de varias pequefias transformaciones.

En primer lugar, su organizacion deberia asimilarsea granja, no a una escuela.
Debera basarse en leyes naturales y principiosipblds ya que esas leyes actuaran
independientemente de usted.

No se puede transformar un pantano politizado ercutiura de calidad total, sin antes
establecer habitos basicos de caracter persoretglationes interpersonales basados
en principios. En caso contrario, usted no tenondeatos sobre los cuales basar la
tarea de implementar la calidad y llevar a cabasatniciativas de reforma.

Imagine que usted puede transformar una cultupmd&no basada en los
antagonismos, el legalismo, el proteccionismopolitica, en una cultura de oasis
basada en leyes o principios naturales: los dividsmue extraeria serian enormes. Se
ahorraria mucho dinero al aumentar su radio da@ontanalizar la energia y el
talento de la gente. Pero, ¢cémo hacerlo?

Se trata, basicamente, de lograr una sensaciGegdeidad interior que permita a la

organizaciéon adaptarse de forma
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flexible a la realidad del mercado. Cuanta mengsrsgad interior posee la gente,
menos podra adaptarse a la realidad exterior. Ustegkita disponer de cierta
sensacion de seguridad, de que el suelo no serurajo sus pies, cierta
predictibilidad. Puede tratar de obtenerla de feuetira y de los sistemas, pero eso sélo
genera burocracia, y tiende a fosilizar las orgasianes y a incapacitarlas para
adaptarse con rapidez a los bruscos giros del sh@rca

La gente no cambiara voluntariamente, por desguqrsi su seguridad no reside
dentro de ella misma,; si esa seguridad provienexdetior, percibira el cambio como
una amenaza. Debemos contar con una sensaciomndangscia y seguridad. No
podemos vivir siempre sobre un terreno de arenagdiwas: seria como sufrir un
terremoto todos los dias. Y es por eso que soleneas algo estable, predecible, que
forme estructuras y sistemas, reglas y reglameRt&r®. las reglas y los reglamentos
s6lo dan rigidez a las organizaciones y les impatiaptarse, porque obstruyen la
entrada del agua fresca (las nuevas ideas). Ergaooaienzan a desarrollarse las
condiciones habituales del pantano. El agua queda fuperficie y se estanca, hiede (y
la gente lo sabe), pero si la situacion de la coemoga es similar sobrevivimos. Cuando
entran en escena nuevos competidores —poseedoues deltura de alto nivel de
confianza, de un trabajo duro y en equipo, y deampromiso con la calidad y la
innovacion—, podemos estudiar sus métodos y tdaadecuarlos para instaurados en
nuestra cultura, aunque si carecemos de cimieatpgsremos atascados en medio del
pantano.

¢, Qué ocurre cuando las personas entran en un dempuaitico y llegan a pensar que la
compensacion que reciben no es justa? Reclamatoa gue se haga justicia. Pueden
formar un sindicato, abogar por una legislacionaacofrecer una resistencia
colectiva. Estas medidas canalizan la necesidadl stecpertenecer y ser aceptados, y

la psicolégica de
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emplear la energia y el talento y de disponer @ecansa, una finalidad. Pero la
organizacion suele convertirse en un sitio dondedaa los politicos y la gente pierde
el tiempo interpretando presagios.

Este tipo de cultura alimenta la dependencia,ignpssible dotar de poder a quienes
son dependientes. De ahi que la mayor parte deitéstivas para dar poder no
funcionen. Puede ser que las personas actien édoessn independientes y hubiesen
asumida el poder concedido, pero a menudo soOlatsede tiros sueltos, y cuando salen
en la direccion equivocada, los ejecutivos lesaquél poder y adoptan un estilo
dominante recurriendo al poder coercitivo o utilda“Si usted hace tal cosa, nosotros
haremos esta otra”. Sin embargo, los viejos métqdesantes tenian éxito no funcionan
ante los nuevos desafios. Hoy dia, lo que tenta ériel pasado es lo que primero
fracasa.

Si usted se basa en principios, tendera a mameliaerones basadas en principios,
incluso con aquellos que tienen un paradigma poliiResulta dificil permanecer cerca
de una persona basada en principios durante l@mpa sin sentir el poder de ese tipo
de integridad. Quienes estan orientados hacialisacacse ajustaran o simplemente
abandonaran la situacién. No podran resistir temé¢gridad, especialmente si esa
persona basada en principios se limita a actuail@mcio. Y cuando los politicos
cambian o se van, usted podra ver como dentroadeudtsira se produce la
transformacion del pantano en oasis.

Los lideres basados en principios crean una vigémin y un marco de principios y
trabajan para reducir las fuerzas restrictivasc&nbio, los administradores se
concentran primordialmente en aumentar las fuenzpslsoras, la musculatura de una
organizacion, y su capacidad financiera y humaoaeBte medio se pueden lograr

ciertas mejoras temporales, pero éstas generanrnens/ a Su vez esas tensiones
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desembocan en nuevas dificultades, que demandaastiierzas impulsoras. El
rendimiento tiende a retroceder e incluso puedeevall punto de partida —o mas
atrds— especialmente cuando la organizacién ggfatcae en el escepticismo.
Administrar por medio de las flierzas impulsoradoge a la administracion de
continuas crisis. Hay tantos globos flotando eairel, tantos problemas urgentes a los
gue enfrentarse, que satisfacer las exigenciagdi@oéis y las urgencias consume toda la
energia de la gente. Sin embargo, como “la espamsio Ultimo que se pierde”, toda
nueva iniciativa hace que nazcan nuevas esperanzas.

El oasis de la Calidad I'btal representa al estiekeado. Las iniciativas en pro de la
calidad no se basan solamente en el principio e gcionamiento constante de los
productos y de los servicios, sino también en éh@®nstante innovacion, que consiste
en anticipar los deseos y necesidades del consynaittes de que éste los exprese. Es
algo que va mas alla de la satisfaccion, algo gnerg una profunda lealtad.

Las ideas de W. Edwards Deming encontraron unrteffiértil entre los japoneses, tras
la Segunda Guerra Mundial. El les ensefi6 a tramsfiosu cultura. El Japon habia
quedado devastado y casi sin recursos, except@asa@ueblo. Aprendio con rapidez
gue en esas humillantes circunstancias el Unicancague tenia para sobrevivir y
prosperar era hacer que su gente trabajara dun@g.LEn sus escuelas y empresas se
hicieron enormes inversiones para desarrollarceirs® humano. La interdependencia,
el extremo superior del continuum de la madurelbbsiSiete Habitos, se transformo en
la norma social predominante.

En las culturas de dependencia pueden llevarseat@sacciones econdmicas, pero
no transformaciones de fondo, cambios fundament¢aida forma en que se administra
la organizacion. La mayoria de las organizaciometomaran seriamente en cuenta este

mensaje hasta que no estén heridas
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de gravedad. Por cierto, hay muchas, ya, includa gran industria, que han sufrido
heridas. Y casi todas las compafiias importantés estavesando por una

metamorfosis.

EL LIDERAZGO DE TRANSFORMACION

En los dltimos afos, los transformers han sidodeks lineas de juguetes para nifios
mas populares. Esas coloridas piezas en realidadasojuguetes en uno: cambian,
como el camaledn, de un aspecto a otro —de roawiba a propulsion a chorro, por
ejemplo— con s6lo mover ciertas partes.

Los transformers abundan también en el mundo em@pakdJno se los encuentra en
casi todas las paginas de las revistas de negétagsuna buena razon para ello:
“Ibdos debemos reinventar lo que estamos hacierdwe John Naisbitt, el autor de
Megatrends—. Es una cuestion de supervivencia”.

Es evidente que el mundo esta sufriendo cambiaduewenarios. Cualquier observador
interesado percibe la metamorfosis que se estaigimuio en practicamente todas las
ramas de produccion y en todas las profesionesulibro The Aquarian Conspiracy,
Marilyn Ferguson describe esa metamorfosis comgran estremecimiento, una
transformacion irreversible, una nueva mentalidadgiro de 180 grados “de la
conciencia de una cierta cantidad de individuos oriticos, de una red lo
suficientemente poderosa como para producir un icaratlical en nuestra cultura”.

Es un cambio tan rapido, profundo y total que degaisi abrumado al observador del
fendmeno. Segun los informes, en los proximos aégeoducira un cambio superior a
los que han tenido lugar en los ultimos siglosinvesnbargo sigue habiendo personas
gue no son conscientes de ello. Al igual que leepgue lo Ultimo que descubren es el

agua, no logran
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percibir lo que es obvio. No ven la diferencia emtayer y el hoy, ni entre el hoy y el
mafnana.

Opino que estos cambios revolucionarios modificaaa siempre la forma de obrar de
muchas empresas. Las personas y los productosocgesddn en contacto con ellos muy

pronto se haran obsoletos.

COMO EFECTUAR LA TRANSFORMACION SIGUIENDO LA CORRIE NTE

Es posible que algunos escépticos acepten la Glesoleia como consecuencia
inevitable del cambio, pero los ejecutivos proaxgiinnovan y amplian su porcién del
mercado. Todo estriba en: primero, localizar lasiéacias y luego en transformarse
junto con las tendencias.

La revista PC informa, por ejemplo, que la micropatadora “transformara el mundo
de la computacion, a quienes emplean computaderasluso la naturaleza misma de
nuestra sociedad y de nuestros habitos de vidadueste siglo”. Este efecto sera
incluso mayor que el provocado por la gran compurtag la minicomputadora.

La “tendencia hacia la megacomputacion” indica lyaia fines de este siglo “habra
una computadora sobre casi todos los escritoriosmo minimo tantas computadoras
como aparatos de television en el hogar. La cordpudigpersonal aumentara la
productividad individual en alrededor de un 20 giento; los ejecutivos comenzaran a
emplear la computadora con mas entusiasmo, y et ugsbal jugara un rol importante,
transformando cada teléfono en un terminal de éatyade salida”.

El ejecutivo eficaz se percatara de la tendena&Hha computacion y ordenara los
cambios necesarios. Cada dia son mas los obseegagioe describen las

“megatendencias” y nos trasmiten la sensacion ée dindmicos y radicales son esos
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cambios. Para simplificar, me detendré en tregjosites —la econdmica, la tecnoldgica
y la sociocultural— y compararé, en cada una des gibs patrones tradicionales y los

que estan emergiendo.

Patrones tradicionales Patrones emergentes

Econdmica
Reglas de la era industrial Reglas de la erarmditica
Economia estable Economia incierta
Mercados/proveedores estables Mercados/proveetioigos
Produccion en linea de montaje Suministro dei@esvpersonalizado
Competencia nacional Competencia internacional
Poder de la fuerza muscular Poder del cerebro

Técnica

Tecnologia mecanica Tecnologia electronica
Innovacion tecnoldgica Innovacion tecnolégigaida,
predecible (10 afios) impredecible (18 meses)

Sociocultural

Aceptacion de los roles Creciente aceptacidia de
jerarquicos autoritarios participacion del erapie
Trabajadores de sexo masculino Mujeres, min@tiasas y jovenes
estables

Tasas de natalidad crecientes Tasas de nataletadcientes
Orientacion externa/Valores Orientacion inteviaddres

materiales de calidad de vida

Tendencia empresarial divergente Reafirmacidlosigalores
de los valores socioecondmicos socioecondmicosrthntes
dominantes
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La envergadura y escala de estas corrientes entesgexige que los lideres de las

organizaciones adopten un estilo transformador.

LAS IMPLICACIONES PARA LOS ADMINISTRADORES Y LOS
EJECUT1VOS

Estos cambios implican la necesidad de que se pcadina transformacion importante
del pensamiento y de la practica gerencial. Sorhamitas companiias y los gerentes
gue no se transforman siguiendo la corriente. Massiciedad, por ejemplo, valora la
democracia, pero muchas compafiias practican laraaia; nuestra sociedad valora el
capitalismo pero muchas compafias practican ebfesido. Mientras nuestra sociedad
ha derivado hacia el pluralismo, muchas compafitasipan buscar la homogeneidad.
La necesidad fundamental consiste, quizas, en @rder la totalidad de la naturaleza
humana. La teoria motivacional ha hecho girar gartizacion del estdbmago (fisico y
econdmico) al corazén (buenas relaciones humanas, thato), a la mente (detectar,
desarrollar, utilizar y reconocer el talento) espiritu (una sensacion de finalidad o
significado trascendente).

Un concepto amplio de la naturaleza humana desenaaxtro cambio en el rol del
gerente, de héroe a hombre que evoluciona, de danena consejero, de quien da
ordenes a mentor, de quien toma las decisionegea garifica los valores y da el
ejemplo. El nuevo gerente se esta apartando debdiéle confrontacién y avanza hacia
el didlogo empatico, de mantener el poder a corinjpade relaciones antagonicas (yo
gano/tu pierdes) a relaciones de colaboracion basam los intereses mutuos (yo
gano/tu ganas).

Es facil concebir este “cambio de paradigma” com@antinuo que tiene un control

exterior en un extremo y uno interior
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0 compromiso en el otro, y que va desde las rael@silumanas superficiales hasta la
utilizacion plena de los recursos humanos.

El nuevo lider esta aprendiendo a “leer” cada situmy a adaptarse de forma acorde a
ella. El “Situational Leadership ir’, de Ken Blar, constituye un excelente modelo
de este nuevo liderazgo. Tal como él lo descritie, modelo sostiene que el lider debe
adaptar su estilo adecuandolo a la habilidad ynaadurez (capacidad y compromiso)
de su gente. Un lider de estas caracteristicaspieeer buenas técnicas de diagndstico
y un amplio repertorio de estilos gerenciales, guiiados de la valentia y de la

flexibilidad necesarias para emplear el mas apdapia

EL CAMBIO PERSONAL PRECEDE AL ORGANIZACIONAL

Sostener que el cambio personal debe preceder o konimo acompafar al cambio
gerencial y organizacional es algo casi axiomagoogaso contrario la ambigliedad y la
doble mentalizacion generaran escepticismo e ipdiged. Evolucionar o perecer,
crecer o estancarse, son imperativos de la vida.

Intentar cambiar una organizacién o un estilo gaaksin antes cambiar los propios
patrones de comportamiento, equivale a intentdepaonar nuestra forma de jugar al
tenis antes de desarrollar los musculos que pitaiblbs mejores golpes de raqueta.
Ciertas cosas preceden necesariamente a otrandemps correr antes de caminar, ni
caminar antes de gatear. Tampoco podemos camlastrawestilo gerencial sin antes
cambiar nuestros habitos personales.

El psicélogo William James sostiene que para canmiastros habitos personales, en

primer lugar, debemos establecer

392



un profundo compromiso interior en el sentido de gstamos dispuestos a pagar el
precio que sea necesario para lograrlo; en segéncino, debemos aprovechar la
primera oportunidad que se nos presente paraautiiznueva practica o técnica, y en
tercero, no permitirnos ninguna excepcion hastaetjneevo habito se haya arraigado
profundamente en nuestra naturaleza.

El cambio —sea personal u organizacional— imploa,supuesto, un cierto riesgo.
Son muchos los que se resisten al cambio, debeatispmente a ese riesgo y al temor
al fracaso. Quienes se adaptan bien a los medialsiaates poseen, por lo general,
dentro de si mismos un marco de valores inmutaples,comportan de forma
congruente con ellos. Esta integridad estimulausoestima y les brinda un sélido
cimiento de seguridad en el cual se basan paga bdn las circunstancias cambiantes.
Las empresas que estan a la vanguardia suelendpzantajas competitivas. No es
sorprendente que a menudo quienes imponen lasieadesean companias jovenes.
Si bien es cierto que las empresas bien estabteadmo la US Steel o la General
Motors, no se transformaran de la misma manerastta compariias deben, como dice
John Naisbitt, “reinventarse” o transformarse misimas. Las que se mueven por
inercia y memoria pueden acabar descubriendo cuezam directamente hacia un

precipicio.

EL LIDERAZGO TRANSACCIONAL
El liderazgo de transformacién no es el mismo dieaesaccional. El primero significa

basicamente que cambiamos la realidad de nuestnodas particulares para amoldarlo

mas estrechamente a nuestros valores e idealssgihdo se concentra
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en la interaccion eficiente con la realidad camigiaBl liderazgo de transformacion se
concentra en el nivel superior, y esta centradorieicipios. El transaccional en el nivel
inferior, y se basa en los sucesos. Hay otras ®deaomparar ambos tipos de

liderazgo, como muestra el siguiente esquema:

Liderazgo de transformacion

» Se crea sobre la necesidad humana de tenernificgigo.

» Se preocupa de los fines y valores, la moralétita.

* Trasciende los asuntos cotidianos.

« Se propone alcanzar objetivos a largo plazo@inprometer los valores y los
principios humanos.

» Separa las causas de los sintomas y actla praraente.

* Valoriza el beneficio como base del crecimiento.

* Es proactivo, catalizador y paciente.

» Se concentra mayoritariamente en las misioneslg estrategia para lograrlas.
« Utiliza plenamente los recursos humanos.

« Detecta y desarrolla los nuevos talentos.

* Reconoce y recompensa las contribuciones impegan

« Disefa y redisefia las tareas para que tengadagntonstituyan un desafio.
* Libera el potencial humano.

* Es un ejemplo de amor.

« Dirige hacia nuevos rumbos.

» Almea las estructuras y sistemas internos pdoazag los valores y objetivos

superiores.
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Liderazgo transaccional

» Se construye sobre la necesidad humana de curopluna tarea y ganarse la vida.
» Se preocupa por el poder y el puesto, la politis alicientes.

» Se encuentra atrapado en asuntos cotidianos.

« Se centra en el corto plazo y los datos fuertes.

» Confunde causas con sintomas y se preocupa mastpatamiento que por la
prevencion.

» Se concentra en cuestiones tacticas.

» Se basa en las relaciones humanas para dulddarteracciones humanas.

» Se guia y trabaja por cumplir con las expectatdel rol al trabajar con eficacia con
los sistemas existentes.

» Apoya las estructuras y sistemas que refuerzaivel inferior, maximizan la

eficiencia y garantizan ganancias a corto plazo.

Es evidente que los dos tipos de liderazgo sonsaeios. Pero el de transformacion
debe estar al mando porque otorga el marco deerefier;, los carriles estratégicos
dentro de los cuales se producen las transacciSnearecen de una clara vision del
tipo de transformacion que se requiere, los ejegsity sus gerentes tenderan a operar
segun agendas y organigramas sociales y politicos.

El objetivo del liderazgo de transformacion esrigfarmar” a la gente y a las
organizaciones en el sentido literal del térmirambiar sus mentes y sus corazones;
ampliar su vision, su intuicion y su comprensidariticar los fines; hacer que el
comportamiento sea congruente con las creenciasjpos o valores, y motivar
cambios permanentes, que se perpetien a si misgevgeyen un impulso.

Personalmente, estoy convencido de que una pepseoie
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ser un catalizador del cambio, un “transformaden’cualquier situacion y
organizaciéon. Un individuo de ese calibre es caarleVtadura que levanta la masa. Ser

un lider de transformacion requiere vision, iniei@t paciencia, respeto, persistencia,
valentia y fe.
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29
LOS ESTATUTOS DE LAS EMPRESAS

El estatuto escrito de una empresa puede constituirapreciable documento, tanto
para los individuos como para las organizacionesa&dijo Thomas Jefferson,
aludiendo a la Constitucién de Estados Unidos, Sthagpeculiar seguridad reside en
gue poseemos una Constitucion escrita”.

Una mision escrita, ya sea personal o empresddagipder a la gente para asumir el
control de su vida y asi conquistar una mayor segdiinterior.

Al escribir una mision usted esta elaborando ugguot, fijando un estandar, poniendo
los cimientos de un estatuto. Ese proyecto meneaemplia participacion. Segun mi
experiencia, todas las compafiias que hicieroncgaaticonscientemente a su gente en
la formulaciéon de uno de esos enunciados han eldbam estatuto excelente. Se trata
de un principio basico de nuestra sociedad: elagobi(la administracién) por consenso
popular. La gente posee el sentido de lo que &stidybsi se la hace participar, el
resultado serad un documento noble.

En la Pillsbury Company —una empresa diversificdela
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rapido crecimiento que casi triplico su tamarfo digda ultima década—, por ejemplo,
los ejecutivos despertaron un dia con “la inquigtaensacion de que nuestra
preocupacion por las metas financieras habia idteimento de ayudar a nuestra
gente a que se adaptara al drastico crecimienio a@mpafiia. Decidimos que hacia
falta algun tipo de enunciado, una declaracionipalgjue explicara para qué existia
Pillsbury Debia ser algo simple y breve, que paesita la gente engendrar sus propios
suefios, asumir riesgos y pensar creativamenteg yngucara un cambio en nuestra
cultura, haciéndola pasar de conservadora, incombdaocratica a orientada hacia la
gente, innovadora y de apoyo a la iniciativa irdlisal”.

Pillsbury dedicé un afio, haciendo participar adascientos gerentes de alta jerarquia y
a todo el resto de la organizacién, a elaborarstat@o de una pagina, que era una
declaracion de su mision y de sus valores.

¢ Y para qué sirvio todo eso? Virginia Ward, vicetenta de recursos humanos de la
empresa, nos lo dice: “Ahora percibimos la sensag@®que toda la compafia se siente
propietaria de nuestra misién y de nuestros val@esos mas eficaces en el trato con
la gente gracias a los principios inherentes atraigssion y nuestros valores. Miramos
hacia el futuro con un espiritu optimista y entsisia

Este es el poder de un estatuto de empresa. EtioEdtmidos tenemos una
Constitucion gloriosa. John Adams dijo que fueits@ara un pueblo moral. La
mayoria de los estatutos de empresa también presojgpie en la gente existe una
moralidad, una integridad y un sentido basico dpassabilidad social.

Una mision escrita le ayuda a ganar un sentidofimjae y disfrutar de una sensacién
de orientacion, de existencia, de finalidad. Immjde lo distraigan o desvien. Le ayuda

también a concentrar sus energias y sus recurssmp¢es.
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Usted no pierde tiempo, dinero ni esfuerzos enscgsa no rinden ni estan relacionadas
con su razon de ser.

Use su mision escrita para dirigir y unificar soga vida. Asi ganara una mayor
seguridad interior al ser una persona mas autodirii usted establece su seguridad
en torno de las debilidades ajenas, permite gas é&stontrolen. Si se basa en las
debilidades de sus competidores, en realidad taslasdo poder a ellos. Si usted actia,
en cambio, a partir de su propia linea de condsat&ida no se vera tan zarandeada por
las fuerzas externas. En realidad, su concentracidrenzara a dar forma a los sucesos
de su vida.

Su misidn se convierte en un marco de referencagensar, para gobernar.* Repasela
peribdicamente y preguntese: “Estamos haciendoolsas 1o mejor que podemos para
vivir de acuerdo con ella? ¢ Estamos previniendpioblemas?”. La administracion

gue busca soluciones instantaneas lleva sélo admanistracion de crisis. Estas se
suceden una tras otra, exactamente igual que Ibatemdel mar en la tormenta.

Las dificultades se hacen tan frecuentes que lamansda comienza a diluirse en un
anico y descomunal problema y nos atenazan el tsisepo y la fatiga.

Por ejemplo, en cierta ocasion colaboré con unzafique queria generar una
conciencia de costos entre sus empleados. Llewacabo su propésito, todos se
hicieron conscientes de los costos, pero todosvgamon también de crear negocios
nuevos. El siguiente impulso se centré en consegigivos negocios. Todos querian
obtenerlos y descuidaron las relaciones internsts. ez el nuevo y frenético impulso
fue en direccion a las relaciones humanas. Tras ioaglulso venia otro, y el
escepticismo empezd a cundir por todas partesa hiastla gente ya no pudo soportar

ninguno mas. Sus energias

* Si desea ejemplos adicionales de misiones escyitasean personales, organizacionales o fansijigre

una guia para redactar la suya, sirvase llamatéibho 1-800-255-0777. Los recibira gratuitamente.
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estaban dedicadas a los juegos politicos, poldeganproteccionistas.

Esto también puede pasarles a las familias. Sohasuas que se basan en soluciones
instantaneas y la ratificacién inmediata, no engipios sélidos y cuentas bancarias
emocionales opulentas. Y entonces, cuando se ifitendas tensiones y presiones, la
gente empieza a gritar y a sobrerreaccionar, o @sséptica o critica o a guardar
silencio. Los hijos lo observan y creen que éda asanera en gue se solucionan los
problemas: luchando o huyendo. Y el ciclo puedastratirse de generacion en
generacion. Para llegar a la raiz del problemaib@sana misiébn como familia.

Si usted, a largo plazo, quiere llegar a cualdaigo, defina un nucleo de valores y
metas y alinee junto a ellos los sistemas necespara conseguirlos. Trabaje a partir
de los cimientos y hagalos seguros. El nucleo dia familia es aquello que no cambia,
que siempre estara alli y que puede quedar reflegadina mision familiar. Preguntese
a usted mismo:

“¢,Qué es lo que valoramos? ¢ Para qué estamos/ACudP es nuestra misién esencial,
nuestra razon de ser?”.

Si usted identifica esa finalidad esencial y estadluna visidn y unos principios
compartidos, podra enfrentarse con éxito a cualgitigacion que se le presente. Las
misiones entusiasman a la gente. Las lleva a airgpnbblemas y a considerarlos de
forma madura y razonable. Si existe un suefio, us@mo una vision, uncird a la
organizacion y dara forma a sus acciones.

Los principios son leyes eternas y universalesdguepoder a las personas. Los
individuos que piensan sobre la base de princjpiEssan en muchas alternativas y
tienen el poder de resolver problemas bajo milesodeiciones y circunstancias
diferentes. En cambio, quienes piensan en térngirdagicos, tienden a ver su eficacia

limitada a las condiciones especificas en las geiegractica es eficaz.
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Los principios tienen infinitas aplicaciones, tarigdas como lo son las circunstancias.
Tienden a ser verdades universales, validas y mé@deor si mismas. Cuando
comenzamos a reconocer un principio correcto, seiede en algo que nos es familiar,
casi como de “sentido comun”. El peligro residegaa podemos desecharlo demasiado
pronto, en vez de estudiar en profundidad comgaeseipio especifico puede ser
valioso en las circunstancias por las que atravesam ese momento.

Ello queda muy claro cuando nos referimos a lagcjpios implicados en el desarrollo
de los “estatutos” personales y empresariales.ditatos principios profundos que se
aplican tanto en la vida de un individuo como eddaina organizacion. Los procesos
se desarrollan a partir de los principios y sorglos dan vida a éstos.

Una mision escrita ayuda a la gente a triunfar pprgsponde a preguntas como éstas:
“Qué quiero hacer? ¢ Qué quiero ser?”. La verdadifraicion del éxito es que éste
consiste en convertirse en el tipo de persona gaeajuiere ser, y hacer las cosas que
uno desea hacer.

Lo mismo rige para una organizacion. Toda emprasanq tenga cierta identidad, o
alguna mision que la impulse, lograra mucho merds djue deberia lograr. No basta
con conseguir cosas sobre la base de fijarse atgetPara liberar la productividad de
una organizacién hay que concentrarse no sélo gadse quiere hacer sino también
en lo que se desea ser. El estatuto de la emjpeasague ver, pues, con las razones de
esa ultima pregunta.

Nuestra firma, por ejemplo, ha trabajado de vezuamdo con la Walt Disney
Company. Al principio Walt era, por supuesto, ehtiaador de toda la organizacion
Disney. Desde que murid, hace ya unos veinte d&i@dsney Corporation trabajo para
completar el ambicioso suefio de su creador, eltEpeoter. Tras haberlo terminado, el

equipo de disefio y
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produccion se redujo de 2200 operarios, artistasrnjicos a unos 500. La moral era
baja.

Para generar un nuevo desarrollo de la empreggupo prepard una mision escrita,
pero pocos la acogieron porque no habian partioipadsu elaboracion. Luego
comenzo el proceso, que durd varios meses, déesse enunciado dando
participacion a todos los niveles de la empresg.éstan motivados por una nueva
mision. El espiritu del nuevo enfoque de Disney'ls: procuramos imitar a los
maestros, buscamos mas bien lo que ellos buscdtsta@ba claro que eso era lo que
hacia falta para avanzar.

La mision escrita da significado a una empresadaesidad que estimula al trabajador
moderno es el significado. No basta con trabajex pamer ni con permanecer en el
empleo porque el trato es bueno. Tampoco bastéecen una oportunidad de aportar el
talento propio y de liberar parte de nuestro pagtnica gente quiere saber el porqué. El
significado constituye el ingrediente esencialéélo organizacional en los tiempos
modernos.

Lo mismo es valido para las naciones. La Declarad®la Independencia y la
Constitucion de Estados Unidos define lo que sofoagje estamos tratando de lograr
y por qué. Los principios profundos del constitmeilismo, el individualismo y el
voluntariado signen siendo las piedras angularesidstra sociedad. Muchas de las
cosas que valoramos estan expresadas en la Demtadada Independenciay en la

Constitucion.

COMO REDACTAR SU PROPIO ESTATUTO

Para desarrollar un estatuto, los individuos ctampafias deben seguir algunos pasos
especificos: primero, ampliar las perspectivasység, clarificar los valores; tercero,
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ponerlo a prueba con uno mismo, y cuarto, probeargg mismo con él.

Ampliar las perspectivas. Estamos tan inmersopaly organizacionalmente en los
aspectos cotidianos de la vida que suele ser mazes® nos detengamos para poder
poner las cosas en perspectiva y recordar quéqseloealmente importa.

Estas “experiencias de perspectiva’ pueden seeatias o no. Entre las que no lo son
se cuentan la muerte de un ser querido, una endedhgrave, un descalabro financiero
0 una gran desgracia. En momentos como esos rergedabs y contemplamos nuestra
vida tratando de contestamos a nosotros mismosadgureguntas criticas. ¢ Qué es lo
gue consideramos realmente importante? ¢ Por ca@@shaciendo lo que estamos
haciendo? Si no tuviéramos que hacer lo que hacparasonseguir dinero, ¢qué
hariamos? A través de este proceso de autoevatuacidemos a ampliar nuestras
perspectivas.

La gente proactiva puede ampliar sus perspectimampdio de experiencias planeadas,
como la de estudiar las opiniones de las otra®passque integran la organizacion o
participan de una situacion. Comienza por considesias cuestiones: “Qué es lo mas
importante para la organizacion? ¢ Qué podemosapqrQué significado tiene lo que
hacemos? ¢Para qué estamos aqui? ¢Qué querempQuerfueremos hacer?”. La
abundancia de opiniones amplia las perspectivamdulos individuos buscan lo
mejor de si mismos y de la organizacion apareveridadera sinergia, que es el proceso
que nos ayuda a valorar las diferencias y a buaacaejor solucion posible.

La administracion basada en la presencia en l@sdggle trabajo, una practica comun
en Hewlett-Packard, constituye otra buena maneeargdiar las opiniones sobre la

organizacién. La gente suele mostrarse reacia ax@trar mucha
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informacion sincera porque no se siente partetdelsgobernante de la organizacion,
porque duda de si ésta necesita y aprecia realraestealores y puntos de vista, o
porque se siente en peligro si comparte estosastitdna de las formas de superar esta
reticencia es formular preguntas para que seauntias dentro de grupos de
movilizacion mental. Sus conclusiones pueden sepdadas, estudiadas y
contestadas. Cuando la gente ve que lo que apottenado en serio, tiende a querer
aportar mas.

Este proceso de ampliar las perspectivas, de retagjepiniones de los demas e
intentar conducir a todo el personal a lo mejdo, mas elevado y noble de la
organizacion, no deberia llevarse a cabo de fotraellada. Lleva su tiempo, y en una

organizacién grande puede tomar varios meses.

« Clarificar los valoresTras ampliar las perspectivas y haber consideradtinos
puntos de vista distintos, es necesario dejargoad algunos individuos la
responsabilidad de escribir un borrador de la migiéla empresa, cuidando que se
tenga en cuenta lo que se ha recogido, observadmgartido hasta ese momento.
Luego hay que mostrarselo a los miembros de lanageion con esta aclaracion: “A
nosotros tampoco nos gusta”. Son los términos esagie se usan lo que da un
enfoque tremendo a la mision escrita. Una misi@rguesté bien definida o pulida, no
sera demasiado valiosa ni util para la toma desde®s. Las mejores redacciones de
mision surgen de la reunién de la gente en uniespi respeto mutuo, donde se
expresen diferentes opiniones, y se trabaje end@anjunta en la elaboracion de algo
superior a lo que hubiese podido hacer un indiviaatado.

* Ponerlo a prueba con uno misnt@oja usted el proyecto mas acabado de dicho

enunciado y péngalo a prueba preguntandose:
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“¢ Esta en armonia con mis valores? ¢ Me inspirativat¢, Capta el corazén y el alma
de la compafia? ¢Representa a lo mejor de la aegadn?”.

Piense en el estatuto como si se tratara de dndasrsuperpuestos. Uno de ellos
representaria el sistema de valores de la orgadizacel otro el de los individuos.
Cuanto mas coincidan los circulos de los individeas el de la organizacion, mas
eficaz tendera a ser esta Ultima. Es necesaria popmeieba el estatuto para ver como

calzan estos dos circulos.

* Probarse a uno mismo con @&espués de que el enunciado haya pasado por este
proceso, la mayor parte de la gente necesita lzm@ortunidad de convivir un tiempo
con él y probar, también con él, a la organizadfiresto que esos valores compartidos
constituyen el corazon y el alma de la organizadidaas las politicas, programas,
estrategias, estructuras y sistemas deben eséamemia con ellos.

Con el paso del tiempo, este proceso de escrihitiyla misién se convierte en la
clave, para mejorar la organizacion. Hagalo ugiedpdicamente, para ampliar sus
perspectivas, cambiar de énfasis o de direcci@nnyendar o dar un nuevo significado
a las frases desgastadas por el tiempo.

Con ese estatuto usted tiene continuidad. Estaedeilos mayores beneficios que
produce el administrar y dirigir sobre la base da mision escrita que ha sido gestada
por medio de un proceso participativo. Brinda cantlad a largo plazo y ayuda a los
ejecutivos a mantener una ventaja competitiva tmaiplazo porque les da orientacion
y finalidad. Y cuando los valores individuales estéd armonia con los de la
organizacioén, las personas trabajan unidas engfimels comunes profundamente
sentidos. Aportan mas como equipo de lo que Iahanidividualmente. La

productividad no s6lo mejora un poco, sino quedoehde forma espectacular.
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UN PROCESO QUE SE ALIMENTA A SI MISMO

Cuando uno cambia y crece, sus perspectivas yegpareden sufrir una metamorfosis.
Es importante que usted mantenga su mision ayaiangruente con sus valores. He

aqui algunas preguntas que lo ayudaran a lograrlo:

* ¢ Esta mi misién centrada en principios probaeindos cuales sigo creyendo en la
actualidad?

* ¢ Siento que refleja lo mejor de mi mismo?

* ¢ Percibo una sensacion de orientacion, finalidsidmulo y motivacion cuando la
releo?

* ¢ Estoy al tanto de las estrategias y técnicasmguayudaran a cumplir con lo que he
escrito?

* ¢ Qué debo hacer ahora, para mafiana poder estlr qoiero estar?
Tenga presente que jamas podra construir una viel@aya mas alla de su finalidad

mas noble. Su mision puede ayudarlo a extraer Jorrde si mismo y a desempefarse

cada dia en un nivel de excelencia.
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30
EL ENUNCIADO
DE LA MISION UNIVERSAL

Quizas usted quiera disefiar su mision personabfegional usando como patrén una
mision universal de doce palabras. El enunciad@aldaision universal debe expresar el
metaliderazgo (no el macro ni el microliderazgo).

Metaliderazgo. Es el que se refiere sobre todovesian y a ser responsable, a lo que a
usted se le ha confiado como lider y como admadsir.

Macroliderazgo. Es el que engloba los objetivosaésgicos y su manera de organizar
una estructura y unos sistemas; establece propasasicanzar esos objetivos.
Microliderazgo. Es el que se refiere a las relaespm la creacion de cuentas bancarias
emocionales que le den a usted una autoridadrfegfiobre la gente, de modo que ésta
decida seguirlo y se alinee con su visién o mision.

Los altos ejecutivos que son eficaces dedican jmmnaarte de su tiempo y energias a
cuestiones que corresponden a los niveles metagordal liderazgo. Se concentran en

mantener y elevar las relaciones con la gentergbaja mas proximamente a ellos.
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El enunciado de la misién universal pretende sarlis lideres de las organizaciones
como expresion de su vision y de su sentido dedpansabilidad. Intenta alinear con la
brujula, en una corta frase, el nucleo de valoesk rganizacion, y genera un contexto
que da significado, direccidon y coherencia a tadddmas.

Para ser funcionales, los enunciados de la misberser breves, de modo que la
gente pueda memorizarlos e internalizarlos. Penbiten deben ser totalizadores. Estos
dos conceptos parecen contradictorios entre smg@aiede algo ser breve y
totalizador al mismo tiempo? Sencillamente siendpke, general, genérico. En el
mundo de la computacién podemos ver, por ejempie cganto mas avanzada es la
tecnologia, més simple es el producto. Lo misme deiceder con un enunciado de la
mision. Y en el supuesto de que ese enunciado fueseftware, usted comenzaré a ver
y a tratar las cosas a traves de él.

Esto no quiere decir que el enunciado de la migaupara el lugar que corresponde a
sus objetivos organizacionales. Pero los dirigibdigdara un contexto y coherencia a
todo lo demas.

El enunciado universal de la mision debe englobdwog los aspectos que se refieren a
la responsabilidad de un individuo, contemplandargjo y el corto plazo. Se debe
poder aplicar a todas las organizaciones comorelinalenominador que sus lideres
tienen en cuenta para desarrollar su propia miSiérrata de algo como esto:

Mejorar el bienestar econdémico y la calidad de déddodas las personas que tienen

intereses en la empresa.
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LAS TRES PARTES

Detallaré ahora las tres frases clave del enunciado

1. El bienestar econdémico. ¢ Por qué planteamos ereptérmino la dimension
economica? Porque las organizaciones se creanndiaimente para servir a fines
econdmicos. El sustento de las personas proviesa dmpleo. Este no ocupa el mismo
lugar que la familia, la iglesia o las cofradiass ltrabajos son para producir riqueza,
cosas que la gente pueda usar y consumir en seofidéana, y también, teéricamente,
suficiente dinero como para pagar los impuestasstauccion y todo lo demas.

A veces perdemos de vista este hecho tan simpiéo Asfial6 Abraham Zaleznik, que
fue mi profesor en la Harvard Business Schoolueariculo “Real Work” (Harvad
Business Review, enero-febrero de 1989). ‘Ibm Betd3ob Waterman dijeron lo
mismo en su libro In Search of Excellence: las caiiigs existen para hacer y vender
productos. Y Ted Levitt, el autor de Marketing Mgement, dijo que las empresas

existen para conseguir y conservar clientes. Seasidencillas.

2. La calidad de vida. A veces los individuos y lagamizaciones piensan que no
pueden afrontar las cuestiones referentes a dachtle vida si no son relativamente
acaudalados. Histéricamente, asi ha ocurrido: @sapte que el 90 por ciento de las
personas no haya afrontado el tema de la calidadldesino solo el de la
supervivencia. Incluso en Estados Unidos, quiza sld60 por ciento de la poblacién
haya dispuesto de tiempo para preocuparse poliadale vida y se lo haya dedicado
a ella. Esta es una de las razones por las cuayasuitos movimientos sociales y
legislativos en pro de mas tiempo libre, de eddsapermanente, de buen estado fisico,

de buena salud, de viajes y de turismo. Estasindsisle la Calidad
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de vida se han multiplicado a gran escala en Estddalos durante los ultimos
cuarenta y cuatro afos, a partir de la Segundar&iamdial.

Los ejecutivos de negocios deberian preocuparsk jgatidad de vida del conjunto de
sus colaboradores empresariales, pero su respbaadlgrimaria consiste en elevar la
calidad de la vida laboral; hay otras instituciordsa escuela, la iglesia, la familia—
gue tienen que ver mas con la vida privada.

En la calidad de vida distingo cinco dimensiones:

» La aceptacion y el amor. Las personas tienensigsx de pertenecer y ser aceptadas,
de unirse a otras en tareas comunes, de entalalaiorees yo gano/ti ganas y de dar y

recibir amor.

* El estimulo y el crecimiento. La gente tambiénasita experimentar el estimulo y la
oposicion, crecer y evolucionar, ser bien utilizasktar informada y ser creativa. La
amplia mayoria de la fuerza de trabajo posee n@gecmad, inteligencia, recursos e
iniciativa de lo que sus actuales tareas les pemyitexigen emplear. jQué despilfarro!
jQué baja calidad de vida! Los lideres deben datedésarrollar, usar y reconocer el
talento; en caso contrario, la gente se ira, fisioeentalmente, para encontrar en algun

otro sitio su satisfacciéon y la sensacién de quessealora.

» Finalidad y significado. Para colaborar en alggoacsignificado sea importante, las
personas también necesitan tener una finalidadsygmificado. Es posible que ganen
dinero y tengan toda clase de experiencias evakijvde buenas relaciones, pero si la
tarea que realizan no les resulta intrinsecametitfactoria o su resultado no
contribuye constructivamente a la sociedad, no@staotivadas en el sentido mas

elevado y profundo del término.
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La dimension economica es extrinseca. Pero unmabaja sélo por dinero. Este es solo
un medio para alcanzar un fin. Uno también trapaja lograr satisfacciones
intrinsecas, lo cual quiere decir que la naturatlezka tarea, las relaciones en el trabajo
y la sensacion de estar aportando a algo queuies@nificado importante son

satisfactorias en y por si mismas.

* La justicia y las oportunidades. Los principidsigos en el campo de la motivacién
humana destacan la justicia respecto de las reasape&conomicas y las
oportunidades respecto de las recompensas intasidexederick Herzberg, un profesor
de la Universidad de Utah experto en el tema deolvacion, habla de “lo que causa
insatisfaccion” y “lo que satisface” o es motivad@or ejemplo, algo que causa
insatisfaccion puede ser la sensacion de que halhido equidad en lo que respecta a
su remuneracion. Cuando la gente esta insatisfeahado sus necesidades mas vitales
no estan cubiertas, lucha de una manera o demiteada organizacion para dar
cohesion y significado a su vida. Por ello, el f@star econdmico” y la “calidad de

vida” de un individuo se encuentran estrechameréerelacionados.

« Una vida equilibrada. Ahora bien, si alguienrasado con imparcialidad, justicia y
equidad en lo que a las remuneraciones econéneaafiere, pero carece de estimulo y
de significacion dentro de su organizacion, ¢ qué*Rresionara para obtener mas
dinero, mas beneficios y mas tiempo libre, porquedinero y tiempo tiene la
posibilidad de satisfacer sus inquietudes y enaostr satisfaccion intrinseca fiera del
trabajo. El verdadero desafio a que se enfrentalideres consiste en reconocer que
éstas no soélo son necesidades, sino también cagaside la gente, y que si cualquiera
de estas necesidades no se ve satisfecha, ladagagcie resulte asi frustrada trabajara

contra sus organizaciones.
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Si las personas tienen, por ejemplo, una lineadeéraque solo se centra en el aspecto
econdmico, y no en el social, el psicolégico ysgigtual, es posible que esa mision las
incite a buscar un segundo trabajo o a utilizaaknto y energia para tratar de obtener
mas dinero y mejores condiciones personales, psralisponer de mas tiempo y
encontrar mayores satisfacciones fuera del trabajo.

3. Todas las personas que tienen intereses erpl@san Este enunciado de la misién
universal tiene que ver con esas personas. Paré,ependemos por “personas con
intereses en la empresa”? La mejor forma de camtastste interrogante es preguntar:
“¢,Quién sufrird si la empresa fracasa?”.

Depende, por supuesto, de cada situacion. Si tgsgtafios han empleado los ahorros
de toda una vida y lo han arriesgado absolutantedtepor la empresa, probablemente
sean los que mas sufran si ésta fracasa. Los dareden abandonarla y conseguir otro
trabajo, pero los propietarios pueden quedar hawsdydener que volver a empezar, y
hasta incluso deban pagar tremendas deudas dunant® tiempo. Si los propietarios,
en cambio, son gente de fortuna y tienen muchasategpdiversificados, es posible que
no sufran si determinada inversion o empresa feacd®ero los empleados pueden
sufrir enormemente, en especial si son profesisredpecializados que quedan
atascados en una ciudad que posee un solo estaileletd industrial, ya que cuentan
con la capacitacion y la habilidad que se requiereaquel lugar. También pueden
sufrir terriblemente los proveedores. Y ese “efeldmind” (una ficha hace caer a las
otras) puede ser dafino para muchos otros miendlertzscomunidad.

Hay que tener mucho juicio, discernimiento y semtid responsabilidad en el trato
hacia todos los colaboradores de una empresa —toads los que apuestan por la

prosperidad o el éxito de la empresa—: los cliehbssproveedores, los distribuidores,
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los comerciantes y el publico en general. Porqlesdideres de una firma son
explotadores, ayudan a generar un clima de esipticlos medios de comunicacion
se les echan encima y dafian a muchas otras cormifii@mismo ramo. Pueden incluso
provocar que se promulgue una legislacion espguitienda a impedir los arreglos
poco claros por parte de los “grandes empresarios”.

Los lideres de las empresas deben tener un elseatido de responsabilidad respecto
de algunos problemas sociales, y participar y fdarda participacion de los miembros
de sus organizaciones. John Pepper, el presiderReodter & Gamble, por ejemplo,
me pidio una vez que hablara ante el consejo dén&tracion de la Cincinnati School
sobre ciertos temas que le preocupaban. Muchasaiganizaciones querian que su
personal participara en el trabajo voluntario degpmas sociales y educativos, porque
sabian que eso afectaba directamente a algundscadimres de la empresa e,
indirectamente, al clima del negocio en su conjunto

El concepto “personas que tienen intereses en paesal’ no abarca exclusivamente a
los accionistas. La mayoria de los enunciados d@mesta dirigida ante todo a los
accionistas y, mas especificamente, a los dividetritnestrales a corto plazo. Una de
las causas para que esto ocurra es que muchaszaanes son propiedad de
pequefios accionistas que dependen de esos ingrgaedarian descalabrados si los
dejaran de percibir. Ahi domina el fendmeno degdHina de los huevos de oro” como
norma general:

si nos concentramos en el corto plazo y matamagallina, no tendremos mas huevos
de oro..., y eso dafiaria a todas las personasemes intereses en la empresa, no sélo a
los accionistas.

Les contaré una anécdota: un empresario llevé ammpteados mas importantes a un
mirador, desde el cual se contemplaba el panorana tiermoso valle, y les dijo:

“Aprecio
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mucho lo que ustedes han hecho durante todosafgigsy quiero que sepan que, Si
siguen mostrando la misma devocion y laboriosidigiin dia todo eso sera mio”. Eso
es precisamente lo que expresan algunos enunaladuogsion empresariales.

Una gran organizacion tenia basicamente como misiérementar el activo de los
propietarios”. Yo le pregunté al director ejecuti®i usted colgara esto en la pared,
¢fomentaria la devocién de sus empleados y el aomigo de sus clientes? ¢ Les
comunicaria con esto que usted se preocupa dedvpodallos?”.

En las organizaciones hay una especie de concje¢aota social como privada, que
define la equidad y la imparcialidad. Siempre gsted tenga gente que realiza una
inversion superior a la retribucidn que recibe gta, sufrirh muchas consecuencias
negativas. Y si, por el contrario, hay mas recorspeque inversion, eso también es una
injusticia dentro de la ecologia social y a la#argndra un impacto negativo sobre otras
cosas.

Es por eso que el metaliderazgo exige poseer unsale la responsabilidad para con
el paguete de consideraciones en su conjunto yemantin delicado equilibrio entre
muchos intereses distintos. El metaliderazgo nme=mnfoque transaccional. El
movimiento de recursos humanos define a las pessmmao bienes, como recursos,
pero ellas son mucho mas que eso: son intrinset¢amaiosas en y por si mismas, no
s6lo como bienes. Si usted no se da cuenta deagyeeisonas tienen un valor
intrinseco, caera en un enfoque utilitario. Sendalale con ellas” como si se tratara de
bienes valiosos, pero violara su naturaleza esgint su sentido de valor intrinseco. El
enfoque del liderazgo que promueve la escuelaalgses humanos es, en ultima
instancia, transaccional, no de transformaciémérgico.

El enfoque del liderazgo centrado en principiodes

414



transformacion, porque da a las personas la canowvice que ellas (sus respectivos
destinos en la compairiia) no estan en funcion d®palidades arbitrarias sino de
principios universales y correctos, particularmesitéstos estan firmemente
establecidos en la misidn y si de ellos emanastébaerencial, las practicas, los
procedimientos, las politicas, la estrategia, teuetura, los sistemas, etcétera. Entonces
la gente va adquiriendo confianza en el sentidguae‘este sitio esta regido por
principios” y todos, la cupula incluida, deben remtdientas ante esos mismos
principios y ante todos los demas.

Me gustaria ver en accion un nuevo esquema orgaoied: en el centro estarian los
principios correctos y en la periferia las divenssgponsabilidades. El presidente y
todos los demas deberian rendir cuentas ante BROP®S.

Lo que pretendo explicar es que el enunciado usavele mision, esté o no redactado
por escrito, ya esta funcionando. Es como unadtyral: ni ese enunciado, ni su

sentido de comunidad econémica total, pueden @elempunemente.

LOS CINCO BENEFICIOS PRINCIPALES

En este enunciado universal de mision distingoccuitudes basicas:

* El equilibrio ecolégico. El enunciado universalmision lo ayudara a pensar
ecologicamente respecto a todos los colaboraderea émpresa. Usted sabe que si
cumple permanentemente los principios transfornesdtmdos esos colaboradores

disfrutaran de los beneficios sinérgicos.

* La perspectiva a corto y a largo plazo. El enaghaiuniversal de mision sostiene que,

si usted intenta asumir el
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enfoque a corto plazo, anulara el compromiso alplgzo o matara a la gallina de los

huevos de oro.

* El estimulo profesional. Las dieciséis palabmesetiunciado universal de mision
suponen un estimulo para los lideres que redurtieefcurso de toda su carrera

profesional.

* El contexto gerencial. Usted podra estableceomnias politicas y los procedimientos,
la estrategia, la estructura y los sistemas, copdoametros del enunciado universal de

mision.

* El sentido personal de ser responsable. El eadaainiversal de misidon genera en la
gente un sentido de responsabilidad y, tambiésedgrse responsable por los demas

recursos.

Considero que este enunciado —lo repito una vezfesun enunciado genérico para
los lideres, no necesariamente para las organizsiaunque aquéllos pueden
incorporar estos conceptos a los enunciados démis sus organizaciones. También
pueden aplicarlos a sus enunciados de mision pedeson familiares. El enunciado
universal no elimina en absoluto la necesidad denumciado personal, familiar o de la
empresa parecida. Toda organizacion debe teneppionunciado de mision, que
bien podria consistir en una ampliacion del enwtiaiversal:

Mejorar el bienestar econémico y la calidad de dddodas las personas que tienen

intereses en la empresa.
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31.
LOS AMBIENTES DE APRENDIZAJE CENTRADOS EN PRINCIPBO

La situacion por la que atraviesa actualmente lga@ton puede describirse
graficamente como un desierto cubierto de campaoados. El esquema del rumbo que
seguira la educacion en el futuro, en lineas gégpracticamente no existe. Si
intentdsemos definir y pronosticar el éxito dedaaacion, lograriamos, en el mejor de
los casos, un resultado impreciso e incierto. Espaedictibilidad es la que genera los
campos minados de la controversia.

La controversia distrae a los educadores, impidikrsdconcentrarse en su tarea. Ellos
quieren, sinceramente, preparar a las proximasgenaes, pero hay muchas
expectativas en conflicto. Es como si la sociedasiese que la educacion

lidiara con todas sus enfermedades basicas, cqr@biemas mas profundos. Se
pretende que el sistema de educacion trate y caapes errores que se dan en el
hogar y en otras instituciones, como la iglesigolierno, etcétera.

Todas estas expectativas en conflicto existen goetjnivel de confianza es bajo.
Cuando esto sucede, el proceso de comunicacioeteaota. Es facil ver que abunda la

comunicacion
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antagonica, los conflictos interpersonales y halidades interdepartamentales. La
gente desarrolla una mentalidad de ciudad siti&dele recurrir a enfoques legalistas
para legislar sus deseos. Crea grupos de pregiélea por lo que quiere. No hay grupo
gue no esté en constante conflicto con algun &lrealdo final es una espiral de
confianza descendente. La gente se empieza a catidirvez mas frustrada. Evoluciona
hacia una sensacion de felicidad y desesperanaan8chos los educadores que se
preocupan y dan lo mejor de si mismos, pero samevables y estan indefensos, y a la
larga bajan la guardia.

Los educadores suelen desarrollar una especie mkalidad de supervivencia. Se
preguntan a si mismos: “, ¢ Qué podemos hacer glarasy del paso?”. Y lo ponen en
practica. En ocasiones se parapetan en sus ragseatilas. Los Unicos ingresos que
reciben sus cuentas bancarias emocionales proviendantro de esas cuatro paredes.
Se sienten menospreciados y subvalorados. Hay machministradores que también
se sienten asi. Una de las cosas de las que nméstaagbkta el alma humana es de que
su duefo sea apreciado, valorado y reconocido.rBeifimos muy pocas de esas
ventajas y, en consecuencia, este ciclo negativeadenenta a si mismo, se intensifica

y desarrolla su propio impulso.

LA AUSENCIA DE UNA VISION COMUN BLOQUEA EL CAMBIO

Otra mentalidad que suele producirse es la quaati@ms mentalidad de escasez. Puesto
gue hay tan pocos recursos y tanta demanda, exigtgran sensacion de escasez. La
gente piensa: “Si no cojo lo que me corresponde,miede hacerlo por mi” o “Si los
otros obtienen algun gran recurso, de la formasgae me estan sacando algo a mi”. En

consecuencia, comienza a pensar antagonicamente,gamo/tu pierdes,
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defensivamente, y a ser proteccionista. Este diienbaja confianza, comunicacion
defensiva y expectativas en conflicto se ha comeen uno de los principales
problemas de nuestra sociedad, y tiene muchasicanidnes negativas.

La sociedad recurre a una gran diversidad de eafogun sus intentos por plantear los
problemas de la educacion, y pone en funcionamimidttiples programas. Pero éstos
suelen contribuir a aumentar la confusioén y a faaremna actitud de
compartimentacion. ¢ Por qué? Porgque no existeigita\comun. Las personas, sSi
carecen de un nucleo de criterios comunes, de ucorda referencia, de una vision de
conjunto, se hacen antagonicas entre si y la eutiiderrumba por obra de una lucha
tras otra, de rivalidades y de polarizaciones.

Si no tienen una visibn comun, los diferentes gsupr@gan por su propio tipo especial
de legislacion. El pueblo presiona porque los dirtgs rindan cuentas mas a menudo.
Los maestros por mas libertad frente a las linotaes que pesan sobre ellos, y los
padres por estandares mas mensurables, explab#isdos y cuantificables, segun los
cuales poder elaborar sus criterios. Todo esteepmes un ciclo de energia masiva que
se realimenta a si mismo y causa desmoralizacibe ks maestros y los
administradores. Ademas, provoca un exceso deasitiomenta el espiritu de
acusacion.

¢, Qué tipo de visibn comun necesitan los maesteakigadores? Los maestros pueden
aprender a colaborar para que los estudiantesgartanayor poder. Pueden satisfacer
mejor las necesidades individuales de éstos recwiwial concepto de ser “quien
facilita”. Cuando han obtenido poder, los estudiarse hacen mas responsables de su
propio proceso de aprendizaje. Los maestros yatdm émitados por sus propios
conocimientos, y el paradigma cambia.

Esta nueva vision comun libera a los maestros, iféndoles maximizar sus energias

creativas y aliviandolos de la carga que significaonstante presion sobre sus alumnos
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para que rindan. Genera un retomo a la actitueéjersas que un maestro, una persona
gue aprende. Siempre que alguien se siente masstigo, el aprendizaje parece
detenerse. Cuando esto sucede, la gente comigmageger el statu quo y asume
actitudes que son antitéticas con el sentido @eigrlarse de forma buena y positiva.
Cuando las buenas relaciones sufren limitacionesnbkiente de aprendizaje se ve
afectado.

Son los nifios quienes, en Ultima instancia, sudrease ambiente emocionalmente
toxico. Se convierten en victimas de una rivalidagida por la poca confianza, las
relaciones antagonicas, las intensas presionesex|zectativas en conflicto. En
realidad, este ambiente no soélo los transformausivistimas: también los modela para
el futuro. Comienzan a observarlo todo y absorheariscientemente esos enfoques y
esos metodos para resolver los problemas. La gsrdadiestrada para pensar en yo
gano/tu pierdes y yo pierdo/tu ganas, y en consetaisu respuesta es ceder, luchar o
huir.

La imagen de conjunto que perciben los nifios gedBesion de maestro suele
desalentarlos a dedicarse ellos mismos a la erg&fi@na nivel de toda la sociedad la
profesion de ensefar pierde su prestigio y su indmeapacidad de influir, los jovenes
no obtendran el poder de ser responsables de pio @arendizaje y de su propia vida
porque habran sido testigos de un exceso de ocylpéicar a los demas, de demasiada
transferencia de responsabilidades y de demasiatieaaion del poder ante las
debilidades de otros o0 ante las instituciones.

Es importante que los maestros y los lideres dduaacion empiecen con un objetivo
en mente, con una linea de actuacién personalawigion en general que considere
basicamente estos dos puntos: 1) ¢ Qué sentido eisevidas? y 2) ¢ Como lo llevaran
adelante? Dicho de otra forma: se trata de laiiadly de los principios. Es un proceso

muy dificil y a
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veces angustioso. Pero la redaccion de una mismitaey su cumplimiento es la forma
mas inteligente de actuar para mejorar la vidardepersona, para fortalecer un

matrimonio, una familia o cualquier organizacion.

LAS LEYES NATURALES DEL CAMBIO

La integridad personal desarrolla la fortalezaa@acter. “Practique lo que afirma”,
especialmente si uno de los valores que ustednéstdando afirmar es el de hacerse
cada vez mas capaz y participar regularmente éesalrrollo personal y profesional. El
caracter y la capacidad garantizan unos cimierdadfianza y confiabilidad, lo cual
genera a su vez mas confianza. Y si hay confiastaaluiene un enfoque acertado de
como dar poder como administrador o como maestiamnpién un radio mas amplio de
influencia que puede empezar a tener cierto imps=utce el disefio y la estructura del
sistema.

Al principio quiza viva en un ambiente hostil. Dedbéallar su seguridad
primordialmente de su propia integridad hacia stesia de valores personal, no de un
refuerzo proveniente del exterior. Esto le exigina gran valentia, y también mucha
empatia y paciencia. Se trata de un proceso, no @afoque de soluciones
instantaneas. Pese a que la literatura sobretela&xime a menudo lo contrario, no
existe una forma facil de obtener lo que desearapmpdio de alguna férmula
simplista para triunfar.

Cuanto mas podamos cimentar nuestra propia vidarea de leyes o principios
naturales, convertirnos interiormente en individhasados en principios y luego vivir
segun esos principios en nuestras relaciones satelmas, mas crecera y se
profundizara nuestra confiabilidad reciproca. Hgie de confianza permite que nuestro
radio de influencia se amplie poco a poco.
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Hay mucha gente que dispone de reservas de pénrfidociuso en medio de mares de
mediocridad. Podra darse cuenta de ello si recmtex el pais y observa muchos
establecimientos escolares diferentes. Alla afbayagente proactiva, que se rige
interiormente por su propio sistema de valoresjeg/fgndamenta su disciplina interior

y su compromiso de vivir segun ese sistema de eslor

EL FACTOR “TIMON DE POTENCIA”

Buckminster Fuller suele hablar del factor “tim@pubtencia”. Sobre el timén de un
barco enorme hay otro timén diminuto llamado tindérpotencia. Al mover
suavemente ese pequefio timoén, el barco gira ctitukky acaba por cambiar
completamente su direccion.

En el enunciado de su linea de conducta persanatjltase a usted mismo como ese
factor “timon de potencia”, como un catalizador ckainbio. Al efectuar algunos
retoques en su sector del ecosistema y confiauenagtravés de un proceso paciente y
laborioso, comenzara a contemplar variacionesras partes de ese ecosistema, usted
se convertird en lo que denominamos una “persathlié transicion”: un tipo de
persona que detiene la transmisién de tendenciasalgeneracion a otra. Por ejemplo,
usted puede haber notado en sus hijos algunasiaade&ue no le gustan, pero esas
tendencias ya estaban dentro de usted, y tamb@palgemente, dentro de sus padres o
abuelos.

Las personalidades de transicion, esas personagaragen como timones de potencia
dentro de una familia, pueden interrumpir la traisgin de tendencias indeseables si
estan dispuestas a desarrollar internamente swihatis@ proactiva, empatica,

sinérgica y de autorrenovaciéon. Pueden convertirse
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en una inmensa fuente de influencia haciendo qupeguerio radio de influencia
interior se extienda sin cesar.

Se nos puede objetar que eso nos llevaria unadstdrpero es asombrosa la rapidez
con que esas personalidades de transicion, esdizadores del cambio, esos factores
timon de potencia comienzan a influir sobre toda cuitura. A veces el cambio se
produce en cuestion de pocos meses. Inténtelo ested hogar, durante treinta dias, y
vera como todo el ecosistema se modifica gracessaduente de energia positiva. jY

esto también puede constituir una inyeccion degta@n el aula donde usted ejerce!

LAS RESPONSABILIDADES COMPARTIDAS

Nos referimos a ellas cuando hablamos del “Ambidat@prendizaje Centrado en
Principios”. En el campo de la educacion, todarésign ha estado volcada
histéricamente en la relacién estudiante-maestas.dersonas interesadas en el sistema
educativo acusan de todo y atribuyen toda la resgimlidad a los estudiantes y a los
maestros. En un Ambiente de Aprendizaje Centraderieicipios cambiamos y
alineamos esa energia concentrandola en el amhiemterendizaje, dando asi
confianza y poder al estudiante.

El regateo colectivo que reina en la educaciorrbsi@nado la confianza hasta tal punto
gue ésta ya no existe entre los maestros y losnégtnaidores, ni entre los padres y la
comunidad, ni tampoco se confia en el mismo sistmaativo. Quien sufre las
consecuencias de todo esto es el estudiante. Lariaale la gente concibe el ambiente
de aprendizaje como compuesto exclusivamente poaestro y el estudiante. La
sociedad, en consecuencia, lo Unico que evallmlasn que esta haciendo su trabajo

determinado maestro, respecto a determinado estadia
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EL AmBIENTE DE APRENDIZAJE CENTRADO EN PRINCIPIOS:!

Los CoLABORADORES DE LA MisioN soN FUNDAMENTALES

PADRES Y

FAMILIAS
OFICINA CENTRAL DE | MAESTRO

ADMINISTRACION —__

gl CONSEJO DE
GRUPODE ___ Esnuoure ___ ADMINISTRACION
COMPANEROS : DE LA ESCUELA Y
BRppr ENTIDADES
GUBERNAMENTALES
ADMINISTRACION / \
A NIVEL DEL ESTUDIANTE SECTOR
ESTABLECIMIENTO EMPRESARIAL Y
COMUNIDAD

© 1991 Covey Leadership Center

Con un Ambiente de Aprendizaje Centrado en Prinsipiodemos identificar a todos
aquellos que tienen intereses en este campo. Tiedes y comparten una
responsabilidad enfocada a brindar el mejor ambidataprendizaje para que los chicos
evolucionen y obtengan poder. La familia educaipaa,ejemplo, esta integrada por la
oficina central de administracion, el consejo dmiadstracion de la escuela y la
administracion, a nivel del establecimiento y dakstro. Todas estas entidades
colaboradoras tienen una serie de responsabilidadegluales que aportar al
ambiente de aprendizaje. Todas tienen que hacenntieadas cosas. Todas tienen a su
cargo el suministro de recursos y el velar poraiesese mantengan en un alto nivel.
Los padres, dentro de la comunidad privada, yittessds de las empresas, dentro de la
publica, tienen
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también un interés inalienable en el ambiente denalizaje.

Cuando trabajamos con padres y educadores, habtamalos del “paradigma de la
preparacion”. Preparaciéon es una palabra populat @mpo de la educacion. La
mayoria de los estados se mueven a la busquedagtaipas de preparacion:

es decir, saber si un estudiante esta preparadceepgrdin de infancia o para el primer
grado. Los programas de preparacion suelen implemsenentre el primer grado vy el
segundo. Si un estudiante no esta suficientemeapamdo para el segundo grado, no
se le hace cursar un programa de repeticion; ebioase lo incluye en una clase de
preparacion y se prepara para el segundo gradel. iaradigma de los padres, la
preparacion deberia consistir en brindar a eseliestie un ambiente hogarefio que lo
alentara a trabajar con eficacia todos los diasieambiente de aprendizaje. Imaginelo
graficamente como si se tratara de instalar unlaupamaovil en torno del chico: donde
quiera que vaya, estara rodeado por un ambierdpréadizaje enriquecido. Esta

“burbuja movil” constituye el ideal del enfoque &grendizaje centrado en principios.

UN ECOSISTEMA PARA APRENDER

Los nifios aprenden de los grupos de compafierosayfdmilia y también, por

supuesto, de los conocimientos académicos y de cbsas, buenas y malas, en la
escuela. Los estudiantes tienen responsabilidatascpn el ambiente de aprendizaje;
cumplir con ellas eleva al maximo las experienaides que pueden acceder. Por eso es
tan importante que los estudiantes logren sus @sdpictorias privadas”, que sean
proactivos, que hagan cosas que aumenten su au@esti autoconfianza y su

autoconciencia, y maximicen su potencial en el antbide aprendizaje.
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Hemos incluido también al grupo de compafieros ex@! sistema de aprendizaje.
Cuando los chicos asumen la responsabilidad déssias, experimentan sus victorias
privadas. Los estudiantes pueden arriesgarse resiplemente a disentir, a aconsejar a
otro y a poner las manos en el fuego por un amiganyparero. Cuando los chicos
tienen autoconfianza y autoestima, se hacen jastisi mismos a través de sus propias
opciones y consecuencias. Fortalecidos por susridstprivadas, pueden decirle a un
amigo: “, ¢ Estds seguro de haber tomado la dedisigacta en este caso?”. En una
situacion de grupo, pueden preguntar: “¢,De verasequos hacer eso el viernes por la
noche? ¢ Es realmente lo mejor que podemos hacer?”.

Debemos acondicionar el ambiente de aprendizapeagiera que un estudiante pueda
obtener poder, nutrirse y evolucionar en él. Sa tnasta tal punto de un ecosistema que
cuando los estudiantes aprenden los Siete Hablte=gp regresan a un ambiente
contaminado, pueden actuar como catalizadores groan a influir en todo el
ecosistema. E incluso cuando la organizacién dpioctimno se integra totalmente en
esa idea, la Victoria Privada empieza a constaugitoestima y eleva la
autoconciencia, y el estudiante asume el apremdcano una responsabilidad
personal. El fruto natural de esta situacion, aideedue los estudiantes sienten mas y
mas el impulso de aprender, es el impacto que sebee el maestro. Si los estudiantes
estan comprometidos con el maestro, éste, en adalidbtendra mas poder. Se trata de
un circulo virtuoso, en vez de ser un circulo \"oi0ASi pues, trabajar de forma
independiente con un elemento puede, incluso,afatecosistema en su conjunto.

Lo que nosotros le decimos al sistema escolarS2savanzan hacia el Ambiente de
Aprendizaje Centrado en Principios, en esa nudvactgra los padres son un elemento
tan decisivo como el maestro. También tiene imporgasaber como ven los

estudiantes a sus grupos de compairieros, lo quersien
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hacia ellos, la influencia que ejercen sobre slloémo reaccionan al ambiente.
Creamos el futuro sobre todos estos elementospoparcion en que cada uno de
ellos contribuye a la obra de conjunto. Si bieriauws tienen el mismo peso especifico,
todos contribuyen al bienestar del estudiante yadddiente”. Podemos ser lideres de la
reforma educativa a lo largo y a lo ancho de ladmad.os ambientes de aprendizaje

centrado en principios son la clave de una refefltaz.

FUERZAS IMPULSORAS CONTRA FUERZAS RESTRICTIVAS

Este es el poder del enfoque de adentro haciasafues educadores han sido
bombardeados por fuerzas impulsoras externas, ebmum-iculum. La mayoria de los
estados tienen alguna forma de educar el caracraairriculum como programa de
intervencion, lo cual constituye un enfoque de & Ulnacia adentro. El enfoque centrado
en principios para afrontar la educacion del cardes de adentro hacia afuera. Si
areamos el ambiente que modele las caracterisfisadeseamos tengan los
estudiantes, jamas deberemos ensefiar la integlédiadnestidad ni la confiabilidad.
Cuando estas caracteristicas provienen de un sistamlas modela, los estudiantes
desarrollan esos mismos rasgos de forma automgtioa.se enriqueceran en la
medida en que pasen por un sistema centrado enpgios

Los educadores descubriran que no se trata dertinidum mas que deben asimilar y
luego ensefiar, sino de algo que cambiara la cudtglos lo asumen y se dedican a
ponerlo en practica durante un periodo de entseytoinco afios. Luego sucederan
muchas otras cosas. Un educador de Chicago médga:usted, por medio de los
Siete Habitos podemos ayudar a la formacion deaksgos del caracter de los chicos,

pero no solo eso: si creamos un ambiente aptdgaractica de
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estos principios, también seremos testigos de pecescular ascenso del rendimiento
académico”.

En un taller que hicimos en Chicago, lllinois, tzabbs sobre la proactividad, el radio
de influencia y el control de uno mismo. Una jomegra se puso de pie en el auditorio
y nos conto lo siguiente: “Antes de incorporarmpraher afio yo era una estudiante
con notas entre mediocres y malas, con un bajogutimmMe recuerdo a mi misma
inscribiéndome para el segundo afio y buscando kastdiferentes materias cual
escogeria para maximizar mi educacion, en vezglgrdgandola al cesto de la basura.
A partir del momento en que tomé esa decisionrdigodos los semestres en la lista de
los mejores estudiantes, y terminé graduandoméanares”. Cuando cursaba el
bachillerato universitario, su meta era graduarasistir a la Northwestern School of
Law. La joven agregd que podia recordar que halbiado conscientemente la decision
de ser proactiva. Fue el cambio de paradigma |lcafpeté de esa forma su
comportamiento.

Los educadores descubriran que si se concentrahfanbiente de Aprendizaje
Centrado en Principios les sera mas facil detéasaiuerzas restrictivas. Esa
concentracion los ayudara a alcanzar sus metdsppdsin disefiar su propio servicio
interior y los programas de renovacion para elimiasfuerzas restrictivas. Decidiran
gué significa para ellos un Ambiente de AprendiZzgatrado en Principios, y luego
crearan sus lineas de accion y todo lo demas ea ta esa determinacion.

¢, Sabe usted lo que proporciona, en su sentidoonéseto, el Aprendizaje Centrado en
Principios? Les da a todos los integrantes de uen@acion la misma brajula. Todos
saben donde se encuentra el verdadero norte, guasskeyes o principios naturales,
esencialmente evidentes por si mismos e indisestiMera usted que, a diferencia del
gran debate que surgio en torno de la clarificad@étos valores, todos reconoceran

estos principios basicos.
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Hemos trabajado con muchas organizaciones y desmgque resulta facil identificar
las leyes y principios naturales profundos. Cudadgente ya tiene una brdjula en su
interior, puede cruzar el desierto. Muchos de dgsiehmpos minados ya no estaran
alli por la sencilla razén de que todos los colaliores de la mision participaron en el
desarrollo del espiritu de la brajula. Por congtagspiritu de antagonismo ha
desaparecido. El espiritu de sinergia ha regresaalanque son muchas las cosas que
todavia no estén previstas, el verdadero nortecest@mente definido y asimilado. La
capacidad interior de saber a dénde estamos yendeakdad y cuales son los
principios en que nos basamos para actuar nos feeafrontar toda clase de obstaculos
imprevistos y de campos minados ocultos. Esto &itp digo una vez mas, mucha
valentia equilibrada con consideracion. Esa esda@a del lider maduro. También
requerira una considerable dosis de paciencia paeurata de un proceso. No es una

solucion instantanea, pero es muy poderosa y eficaz

LA IMPLEMENTACION

Al viajar por el pais trabajando en distintos distrescolares, hemos ido desarrollando
un proceso de implementacion bien definido, quedde de los siguientes cinco

prerrequisitos:

* Los principios de los Siete Habitos y el procesouencial que va de la dependencia a
la independencia, y de ésta a la interdependeteligen estar bien asimilados.

* Las personas con interés en la empresa deberreodap la importancia de la victoria
privada y de los conceptos “Lo esencial entre ntavgmueve personas es que actien
como una” y “Si usted piensa que el problema dktduera, eso ya es parte del

problema”.
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* La implementacion del ambiente de aprendizajérada en principios es un proceso
largo que requiere capacitadores, grupos de appyogyamas de renovacion. No es un

programa de soluciones instantaneas.

» Tan importantes como comprender el contenidoesalineamiento y las condiciones

gue garanticen el éxito.

* Los colaboradores en una misién que participeel enoceso deben practicar lo que

afirman.

El modelo que parece lograr un mayor éxito es elaumienza por la capacitacién al
nivel organizacional mas alto posible. He aqublania en que ha sido incorporado el
Ambiente de Aprendizaje Centrado en Principiosasrekcuelas, a lo largo y a lo ancho

de la nacién:

* En la North Montgomery School Corporation de &mdi, la capacitacion comenzd con
el Consejo de Educacion y el supervisor, y sigoiv & equipo administrativo y el

plantel docente.

* En el estado de Ohio se esta llevando a cabeoagngma conjunto entre los distritos
escolares locales, el Departamento de Educacida ynoportante empresa, para

participar en la capacitacion de los Siete Habitos.

* En muchos distritos del estado de Utah se estiamalo la capacitacion con
establecimientos individuales en un distrito, paego avanzar horizontal y
verticalmente dentro de éste. En Utah el Ambieptdprendizaje Centrado en

Principios constituye un sistema de distribuciorapa educacion del caracter.
» En Joliet, lllinois, la Joliet Township School Poration comenzé la capacitacion con
un cuadro de educadores complementado con estesligatdres y administradores, y la

sigui6 con la administracion a nivel de la
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oficina central y del establecimiento, y de lossptentes de division.

Estos ejemplos tienen en comun la exclusiva ratagi se establece entre el Covey
Leadership Center y los distritos locales y estatphra implementar la reforma. En
todos los casos antes citados, el plantel del Cheaglership Center proveyo los
materiales de trabajo iniciales, un plan de implaa@on e instructores
experimentados al distrito en cuestion. Su objetutral es dar poder a cada distrito
para que se capacite a si mismo. A través del poade obtener poder, el distrito puede
desarrollar mejor sus propios sistemas internasltestramiento de grupos de apoyo y
programas que luego haran avanzar el éxito depkacdacion de los Siete Habitos.

La implementacion de este programa depende delroonigo personal de los
integrantes individuales del plantel, y de que cangan que este enfoque es:

* de adentro hacia afuera
 basado en principios
» de obtencion de poder personal.

No tenemos noticias de que exista un desafio niéswdante para los educadores que
éste de ejercer un efecto positivo y beneficiobmflair y modelar el Ambiente de
Aprendizaje Centrado en Principios para nuestijos lyipara las generaciones
venideras.

Confeccionamos este articulo en conjunto con Clvacksworth, del Covey Leadership

Center.
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EPILOGO
COMO PESCAR EN MEDIO
DE LA CORRIENTE

He suscrito durante muchos afos la siguiente pieddosofia:

Déle un pescado a un hombre y lo alimentara durantéa.

Enséfiele a pescar y lo alimentara duranteléodaa.

Se trata de un viejo axioma, pero sigue siendolatasoente actual. De hecho,
normalmente empleamos este principio en nuestr@cidapion. Nuestro objetivo
siempre es ensefiar a los ejecutivos como “pesaaedio de la corriente” sin ayuda.
Las corrientes representan los ambientes —la eshBtempre cambiante del
mercado— en los que trabaja su organizacion. Usiede estar pescando en medio de
muchas corrientes: la red empresarial, la industadre, el mercado, el gobierno y la
comunidad. Son muchas las corrientes y mareasfqoi@a al éxito de su organizacion.
La probabilidad de que ésta triunfe es directameraporcional a la armonia que exista

entre su estrategia, sus sistemas y sus valorgsactdos y las corrientes.
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ParapiGmA DEL LipERAZGO CENTRADO EN PRINCIPIOS:
Cuatro NiveLEes v Principios CLAVE

PARADIGMA PCL
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REGLA N° 1, REGLA N° 2

Desde la superficie, una corriente parece ser ttastacil de leer, y sus elementos
fundamentales, ciertamente, se aprenden con rapidez, al igual que en la pesca,
aprender los aspectos mas sutiles nos puede ttmaiuna vida.

Cuando ensefio a los ejecutivos como pescar en medécorriente, suelo mencionar
una sencilla regla practica, que he denominadddneyl, regla n° 2”. La idea béasica
consiste en que lo primero que hay que consideralos valores compartidos o
principios rectores de la organizacion, y ésa esdla n9 1. La regla n9 2 sostiene que
todo lo demas —la estrategia, la estructura, ktemsias, las técnicas y el estilo— deriva
de lo anterior, es decir que debe fluir y acompafese nicleo de valores y a la
realidad de la corriente, no en sentido contrario.

Podemos apreciar que en el modelo PCL los valamepartidos son centrales y se los
considera en el contexto de la corriente. Para cemder los derivados uno tiene que
estudiar la fuente. Los ejecutivos que tengan slkr® valores compartidos (la mision,
los roles y las metas) estaran en mejores condisipara estudiar la corriente porque
dispondran de algo que nunca cambia: su sistemaldies, sus principios. Lo estaran
porque su seguridad no provendra de las S rigiitas de su sistema de valores.

Pero si las organizaciones no tienen un sistemaatele valores centrado en principios
correctos, construyen su estrategia, su estrugtsua sistemas sobre cimientos de
arena. Estos les dan una sensacion de seguridacegpena seguridad falsa. Es posible
gue tengan una hermosa coleccidén de moscas parg ckbtrofeos colgando de la
pared, pero todo eso no tiene mayor importanai@ sie “sincroniza” con la corriente.
Pediran fuerza prestada al pasado y, al hacegoaican la debilidad.

Tras exponerles el paradigma PCL y la idea decigias n° 2
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1y n° 2 alos ejecutivos de urna gran comparniedaros, ellos dijeron:
“Construiremos una fuente de seguridad fundameletabhlores compartidos con objeto
de tener la libertad y la fortaleza que necesitapana cambiar todo lo que sea
necesario en nuestra actividad”.

Ahora los hemos ayudado) haciéndoles formular susa@ados de la mision escrita. Y’
una vez que éstos se introducen en la mente yamaddn de la gente, ésta ya no
retrocede a las viejas formas de actuar. Eso, @eswesulta muy molesto e impopular
para algunos ejecutivos. Uno de ellos me contdhabéa opuesto resistencia, pero que
acabo por darse cuenta de que debia dirigir poronaledprincipios. Es la Unica manera

de “pescar en medio de la corriente” a lo largatiéehpo.

PESCA/ADMINISTRACION

Es impresionante la abundancia de paralelismogxjsten entre la pesca y la
administracion. Los ejecutivos senior estan, edagrpescando en medio de la
corriente. Es decir, situando al negocio en elextotdel ambiente en su conjunto, y
disefiando formas de “pescar” los resultados deseado

En mi opinidn, hay dos sistemas basicos de pekozadivo y el proactivo. El primer
meétodo se basa en actuar “al acecho”; Gene Hilekxribio asi:

Me gusta pescar con mosca porque es una bonitaand@@asar el tiempo.... al
acecho. Eso es algo respetable, si lo comparanmola guira holgazaneria, con estar
tumbado sobre una hamaca o con echar un suefienaicsof4. Al memos, aqui uno
parece serio y laborioso, con la chaqueta repket@tplementos, las gafas
polarizadas, el equipo para caminar dentro del,dguad, quizas urna pequefa cesta

de mimbre y el
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tenue zumbido de la linea del cebo deslizandosap@uias de la cafia de pescar.
“He aqui un hombre serio”, diria usted al yermeaploscomo una garza en medio de
alguna corriente. Nada mas alejado de la realidadue usted estaria viendo es un
contumaz holgazan, un hombre que se pregunta a&d@niio a parar su tiempo. Un
hombre que no piensa en esa ultima hora que pgséambiando saludos e
inclinaciones de cabeza con un pato, o cavilanticeda filosofia barata con una
serpiente de color terroso; no, él piensa en limad$ cinco o diez afios, en el trabajo
que ha dejado sin hacer, en sus amores descongagtiogue ayer mismo no era nada

MAas que un nifo.

En verdad, hay algunos ejecutivos que son comagesteador: holgazanes contumaces.
Los ejecutivos proactivos, en cambio, encajan nmexjda siguiente descripcion:

Los pescadores que logran éxitos sistematicos ea@erran en respuestas fijas a las
situaciones; son, por el contrario, flexibles ynleenstantemente en el agua para
descubrir el mejor sitio donde lanzar el sedalatadugar diferente. En realidad,
aprenden a pensar como si fueran peces. Sueleraeszeal agua lentamente,
mantienen el perfil bajo e, incluso, lanzan el aifoodillados.

He aqui un sélido consejo para un buen pescadmtemga un perfil bajo y arrodillese
para lanzar el sedal. Pero sigamos estudiandorelahde pesca:

Muchos pescadores de hoy dia son imitativos, sigaredileccidon por las minucias y

las mediciones y cuentan
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tan con una mirada aguda para los detalles sujdgBc Pero les iria mejor si no
pesaran, midieran ni valoraran jamas sus presao Beneral, los expertos se

encuentran demasiado ocupados pescando como péaa gonedir cosas.

Los ejecutivos eficaces leen constantemente eortgente. Observan cuidadosamente
las tendencias econdmicas y las “megatendencidtsitales, que son parecidas a las
corrientes. Siguen los consejos de los pronostiegdeconocidos —como Naisbitt y
Yankelovich— que instruyen acerca de la corrientd@man periédicamente sobre su
situacion. Perciben por si mismos la sensaciorudies son las tendencias basicas y
gué es probable que ocurra como resultado de ellas.

Toda esta actividad, como leer las corrientes figtee en el ambiente, al igual que el
pronosticar el clima, tiene un claro proposito:aac mejor el dia de hoy y prepararse
para lo que pueda suceder mafiana. Si usted eaddrppr sorpresa por un tormentoso
chaparrdn, se sentira bastante estupido. Cuanest&®ajo un chaparrén, tener un
paraguas y un impermeable es lo mas deseable.isi@a manera, al penetrar en el
agua es bueno tener la vestimenta adecuada patgedar empapado, y disponer
también de repelente de insectos.

Volvamos al manual:

Disponga el sedal, el plomo y la cafia segun eldg@pesca que piensa llevar a cabo, y
tenga en cuenta aspectos tales como la velocidedoderiente, la profundidad del
agua y el promedio de recuperacion del hilo. Stpes aguas diferentes, disponga de
mas de un sedal. Y dedique una cuidadosa atenigadonao, que es el eslabén mas

importante del sistema de aparejos.
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Cuando uno ve que las tendencias han comenzadolaacael truco consiste en
adaptarse, en hacer que nuestras operacionesam@monicen con el ambiente
exterior. Las tendencias mas importantes que debebservar son las oportunidades y
las amenazas latentes. Si la corriente empiezarséagge de nuestra linea de productos,
estamos ante una amenaza. Si la corriente derora tiaa nueva linea de productos,
una nueva tecnologia o un nuevo mercado, nos eaocoos frente a una oportunidad.
Pero una oportunidad puede ser una amenaza ssrexaptamos a ella.

Uno de los problemas mas importantes que descult@serganizaciones es que no
adaptan su estructura y sus sistemas a la corriemteealidad, suelen estar mirando la
corriente a través de la estructura y los sisteratablecidos, y en consecuencia no
saben donde esta la presa. No ven las amenazassagdrtunidades porque estan
mirando con las lentes equivocadas.

Incluso cuando logran percibir un cambio, puedesdguatascadas por el viejo
equipamiento, ahogadas bajo el peso de los gr@yadéss generales o agobiadas por la
burocracia. Cualquiera que sea la causa, el resulteiel mismo: no se pueden mover.
Hay algo —podria ser la miopia, el peso de susateack! lastre de su “obesidad”
mental— que les impide ser flexibles y tener laribd de avanzar y adaptarse a la
nueva corriente.

Vayamos una vez mas al manual:

Para triunfar a lo largo del tiempo, un pescadbedener cierto conocimiento de la
historia, de la biologia, de la geografia, de @agia, de las corrientes y, por supuesto,
de las estrategias y de tacticas de la pesca. Méjogra la mayoria les vendria bien un
curso de entomologia, porque cuando uno pescaasgwgn mosca, la clave de la

cuestion es imitar a la fluente natural
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de alimentos. Las truchas son listas, pruebantgdaanson cautelosas, dificiles de
engafnar y no suelen atrapar moscas que pareceashdeyascua, en vez de ninfas de

mariposa.

Por ejemplo, no es probable que la General Motprsrara las tendencias cuando los
autos japoneses de bajo precio y alta calidad coanen a conquistar un sector del
mercado. Detroit era consciente de esa tendereria,so problema fundamental era que
tenian todos sus sistemas, especialmente el dectsaupon de sus altos ejecutivos,
dedicados a la venta de automdéviles grandes. Yes@ufabricandolos para alimentar
ese sistema.

No se adaptaron a la corriente, y su estructursigmnsas establecidos eran inadecuados
para el nuevo juego; fue como si trataran de jaggolf con una raqueta de tenis.
Ahora los ejecutivos de la GM hablan retrospectimai® acerca de como la corriente
les ensefi6 algunas lecciones muy duras, y comtehalo que pasar largos afos
centrados en la construccion de equipos para recsiagparte del mercado mundial. Y
también dicen que nadie que quiera competir seritereelargo plazo tiene por qué
pasar por todo ese sufrimiento para recoger ldsdry asi es: todas las ramas de la
economia, desde la industria del acero hastal ssdud, deben aprender a pescar en
medio de la corriente.

¢, Como? En primer lugar no deben ver las 5 rigidascsi fueran vacas sagradas. Todo
€S0 son apenas conceptos en el papel, y comogaksen cambiar. Son programas, y
la gente a menudo no quiere cambiarlos porqueigsificaria abandonar la zona de
comodidad y entrar en aguas desconocidas. Peramibiarios puede llegar a ser el

mayor de los riesgos.
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NO HAY NADA QUE FRACASE TANTO COMO EL EXITO

Me viene a la memoria otro axioma: no hay nadafiuoase tanto como el éxito.
Podriamos resumir toda la historia en una formeiheidia: desafio/respuesta. La
respuesta triunfal se ajusta a los desafios.

Tan pronto cambia la corriente —el desafio—, esealnespuesta que ha tenido éxito
ya no funciona mas. Fracasa. No hay nada que &aaat como el éxito. Es curioso,
pero es verdad. El historiador Arnold Toynbee lowtnent6 a través de toda la historia.
Sefialo que cuando surgen nuevos desafios—cuandibeckancorriente— la respuesta
sigue siendo la misma porque la gente no quienedmer su zona de comodidad.
Tiene sus retribuciones y su estilo de vida, ymerg cambiar Esta demasiado atada a
ellos.

De la misma forma en que un pescador experimem¢aden la corriente, el ejecutivo
profesional pondera las condiciones del ambiente ka4, la temperatura, la hora, el
ambiente de conjunto— antes de escoger la cafiagpel Pero puede ocurrir que no
tenga en su actual caja de aparejos ningun cebpiado para esa corriente. Puede ser
que dentro de ella s6lo tenga un monton de chismegss. Ve cOmo sus competidores
usan fanales para la pesca nocturna y dinamigs, s&cesaria, y todo lo que él tiene es
Su cafia de pescar con mosca.

En cierta ocasion pude contemplar una escena &ageien los margenes del rio
Yellowstone. En una orilla estaba un joven, evider@nte un turista, que lanzaba
diligentemente su sedal con gran variedad de cdsde un mirador panoramico que
se elevaba sobre el rio. No tenia mayor suerte ementura, pero parecia satisfecho
con la mera actividad de “pescar en medio de laeste”.., hasta que otro hombre
comenzo a hacerlo desde la orilla opuesta.

Viendo su ornamentada gorra, su vestimenta y sp@gon botas altas para entrar en

el agua, yo hubiese asegurado
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que la corriente no le resultaba extrafia. Adensdaba atrapando peces, tantos que
debia devolverlos al agua porgue ya habia llegalolinite. A esa altura ya estaba
pescando por puro deporte.

Mientras, el desafortunado turista no pescé nadwda durante todo el tiempo en que
yo lo observé. Y sin embargo estaba pescandomistaa corriente, en el mismo
paraje y en el mismo dia. A medida que pasabarnap se iba sintiendo tan frustrado
gue estaba a punto de meterse en el agua y teagdrapar un pez con sus manos
desnudas.

El problema radica en que la mayoria de los rdte@ados no tiene interés en esperar
largos afios para aprender el arte y la habiliddd gesca con mosca; pretenden
adquirir rapidamente los elementos basicos y netmsel agua y comenzar a recoger
el sedal, en la suposicion de que obtendran reldtanpresionantes. Hay algunas
escuelas que también alimentan este tipo de ambygddometen a sus estudiantes que
en un instante lo sabran todo sobre las diferematias y plomadas.

Sin embargo, los profesionales experimentados sgireno hay atajos para desarrollar
la capacidad de conducirse a la perfeccion entadas las situaciones y condiciones
que pueden presentarse en el agua. La verdadéeagi@n no es barata. Hay que pagar
cierto precio en la practica, la paciencia y lasf@encia, al margen de la capacidad
natural.

He aqui una pizca mas de los consejos de un \aéjo:s

Cuando el pez pica el anzuelo, suele ocurrir gleemidamos detectarlo al sentir un
suave tirén o una pausa en la velocidad de la.l(bearror importante de la mayoria de
los pescadores, tanto novatos como expertos aeslémasiado fuerte, tensando brusca
y violentamente la plomada y desgarrando al pegahp@netrar el anzuelo con
suavidad mediante el sencillo recurso de levahtaxteemo superior de la cafia y tensar
la
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linea. Mantenga afilada la punta del anzuelo ycuddquier manera, sea delicado.

COMO ALIMENTAR DURANTE TODA UNA VIDA

Trabajé una vez con una gran cadena de restaurpréagieria que su estilo gerencial
fuese coherente con la filosofia “Déle un pescado hombre y lo alimentard durante
un dia; enséfele a pescar y lo alimentara duradgela vida”.

Esa compaiiia era propietaria de centenares denasias, cada uno de los cuales tenia
Su propio gerente. Estos parecian estar dotadpeda autoridad y responsabilidad
para dirigir restaurantes bastante grandes y emgleamerosas personas, pero en
realidad solo eran ayudantes locales de los gereetdistrito.

Eran estos ultimos quienes, supervisando a losgposntomaban todas las decisiones
importantes sobre la contratacion de personalasqiracticas comerciales. Cada vez
gue un gerente de restaurante se enfrentaba ableima, acudia corriendo al gerente
de distrito a pedirle un “pescado”. Puesto queylrentes de distrito solo supervisaban
uNoS Pocos restaurantes y eran supervisados & oOMVOS gerentes regionales,
guedaban atrapados en un estilo gerencial de edestsolucion de problemas o
administracion a través de crisis.

Este método operativo generaba en la mente deylarfaale la gente la vision de una
Gnica via de evolucidn de su carrera. El proceditnieonsistia en empezar desde
abajo, convertirse en algan momento en gerentedaurante y después ascender por
la linea jerarquica. Por lo general, cuanto méseah el puesto que alguien ocupaba,
mas debia viajar. Y cuanto mas viajaban los gesenas problemas matrimoniales y
familiares surgian. Cuando llegaban al ultimo p@tdde la escalera se daban cuenta de

gue ésta estaba apoyada contra
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la pared equivocada. No disfrutaban de lo que hatgigivian como querian vivir. Pero
ése era el precio que debian pagar por el éxito.

Ademas, se tendia a dirigir los restaurantes dalivase de las reglas y los
procedimientos de la compafiia, en lugar de hasegan las necesidades y los deseos
del consumidor, porque los gerentes carecian gibifidad e iniciativa para desarrollar
y utilizar su propio criterio, ingenio e iniciatiygra solucionar o prevenir los
problemas. A pesar de que las “relaciones conrewmidor” eran tema obligado de
casi todas las reuniones gerenciales, toda lagjgieestaba mas orientada hacia los
métodos que hacia los resultados o el consumidopbhticas de la compafia
dominaban hasta tal punto las mentes de los gergoteéstos tomaban muchas
decisiones segun criterios politicos o sociales.

Hay que resaltar que, pese a todo, la compaiiilaaesteiendo un buen papel frente a la
competencia, pero la cupula de toda la organizasabiia que debia haber un camino
mejor.

Tras diagnosticar con ellos los problemas, llegaah@suerdo general de que era
necesario descentralizar las operaciones y bajafmamo nivel, en la escalera de la
empresa, la autoridad y la responsabilidad denhe tde decisiones, con lo cual se
fortaleceria el rol del gerente de restaurante. tdlidie se reconocid que, para que la
descentralizacion fuera factible y financieramestgable, hacia falta mas capacitacion
y evolucion gerencial.

El proceso de cambio arrancé lentamente y se pyoldarante varios afios. El
renovado compromiso con la importancia del geremtiwidual se comunicé, no sélo a
través de la retérica en las reuniones y publicesale la compafiia, sino también
aumentando la inversion en programas de planificaciapacitacion y asesoria sobre la
carrera. Se ajuste ademas el sistema de compemgacgdque remunerase a los

gerentes por capacitar a sus subordinados.
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Pronto se hizo evidente que una verdadera deslizatidn exigiria que los gerentes de
todos los niveles desarrollaran nuevas técnicaan@use renovaron estratos enteros de
la gerencia de linea y del nivel superior, los g de restaurante comenzaron a
supervisar unos veinte establecimientos en lugam® o seis, lo cual les impedia
participar de las decisiones operativas cotidiaQasenes ahora tomaban esas
decisiones eran los gerentes locales, que necasitapacitacion en la toma de
decisiones y en llevar adelante toda la respondabliue presenta la direcciéon de un
restaurante.

El efecto fortuito de esta descentralizacion fusegar una carrera de doble via: la
tradicional hacia lo alto de la jerarquia y unausez que brindaba a los gerentes
locales de restaurante mas status y reconociménia comunidad y mas incentivos
financieros para hacer crecer el establecimiemarg hacer evolucionar a su gente, de
modo que les permitiera hacerse cargo de otrosuresites dentro de la empresa. Como
efecto colateral, esta opcién, al ser mas atraptiva los gerentes locales, redujo la
cantidad de problemas matrimoniales y familiarelemmpafiia.

En los escalones superiores de la firma, los ajesuya no dirigian, controlaban,
motivaban y evaluaban —practicas en las cualeshasitado profundamente
implicados hasta entonces. Sus energias se centeargambio, en la capacitacion vy el
desarrollo, en la asesoria, en entrenar y en rdspanlas peticiones de orientacion.
Comenzaron a capacitar a sus gerentes esencialerettémo pescar” y dejaron de
darles un “pescado” por dia.

Esto les dio libertad para concentrarse mas elakafijgacion, la organizacion y la
evolucion de la gente, responsabilidades que haidardescuidadas en los dias de la
administracion a través de crisis.

Quizas el mayor beneficio aportado por el esfudezdescentralizacion fue que

desplaz6 a muchos de los altos ejecutivos
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gue antes habian servido como “exploradores” y ctavanzadilla”, y dejo al
descubierto sus profundamente arraigadas percacels formas de delegar, comunicar
y hacer evolucionar a la gente.

Cuando esos pioneros se desplazaron a otras ad@gdMuchos se preguntaron cuales
serian las consecuencias. Para sorpresa de al¢mtragisicion no solo se llevo a cabo
en calma, sino que generé una sensacion de ir aadia, estimulo, entusiasmo y
gratitud. En sélo tres dias la organizacion estabeganizada en lo esencial, y pronto la
calidad y profundidad del liderazgo se hizo evidgrdra todos. Se convocaba a las
personas a que asumieran mayores responsabilidades, capacitaba en las
aplicaciones de los principios correctos y si’ désta que estaban a la altura de la
tarea.

En el nivel personal, esta transicion no fue, siubargo, facil ni sencilla. Acarred
muchos malestares, desarraigos y crecientes sefiios a todos los niveles. Pero como
todos sabian que, tanto en lo personal como erglmnizacional, era lo mejor a largo
plazo, y como la cupula estaba comprometida coessategia, la cosa funciond.

En realidad, a medida que la vision de lo que pleljar a ser la organizacion se iba
trasmitiendo, casi por 6smosis, a lo largo y anlcha de ésta, en la compaiiia se
desarroll6 un fuerte sentido de la mision. Efectieate, la cultura de la compafiia fue
cambiando al compés de las nuevas historias y ate&cdompartidas, que confirmaban
continuamente esa vision.

Los resultados de largo alcance como éstos sdaabdogico de administrar y liderar

una organizacion a través de principios correctos.
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UNA NOTA PERSONAL

En su sentido mas intrinseco, el comportamientarorgcional no existe. Solo existe el
individual, y todo lo deméas emana de él.

El debate més incisivo entre Sigmund Freud y Gargyiuvo que ver con la conciencia.
Freud creia que la conciencia o super yo era bésiti un producto social. Jung, que
primordialmente era parte del inconsciente colecyitrascendia el revestimiento
perecedero de la cultura, la raza, la religidméelero o la nacionalidad.

Yo creo que Jung estaba en lo cierto y que Freediw®ocaba. He trabajado con miles
de organizaciones e individuos de diferentes pagemundo en la preparacion de los
enunciados de mision o de valores. Y he constajadpsi se dan cuatro condiciones —
1) suficiente cantidad de gente; 2) que interalifthemente; 3) que esté bien informada
sobre su situacion real, y 4) que se sienta sq@ueaexpresarse sin temor a la censura,
el ridiculo y las dificultades—, entonces la paeferida a los valores o principios de

las diferentes lineas de accion o de conductabdiseamente lo mismo, aunque se
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empleen diferentes términos e independientement@ dacionalidad, cultura, religion
y raza.

Gandhi subrayd: “Una persona no puede hacer bsecolsas en un terreno si al mismo
tiempo esté intentando hacerlas mal en otro. La @gun todo indivisible”. La madre
de John Wesley le ensefiaba a su hijo: “Todo agqgakodebilite tu razén, deteriore la
sensibilidad de tu conciencia, oscurezca tu seutgdDios y anule tu apetito por las
cosas del espiritu, todo aquello que aumente idat del cuerpo sobre la mente,
debes considerarlo un pecado, no importa cuan megeieda parecer en si mismo”.
Yo creo, ademas, que Dios es el verdadero nomtuenye del inconsciente colectivo
y, por ello, la autoridad moral definitiva del uergo. El estudio piadoso cotidiano de
Su palabra revelada es la disciplina mas importaptalerosa de la vida, porque
orienta nuestra existencia, al igual que una bajuhcia el “verdadero norte”, hacia
nuestro destino divino.

También nos afirma en una vida de servicio. Y maotgue los problemas sociales de
nuestros dias devastaran la maquinaria econéngoafyndiran a toda la sociedad, a
menos que seamos muchos los que aprehendamogriéliesgpesta conviccion de

George Bernard Shaw:

Hay un verdadero gozo en la vida: emplearla pasafinalidad que uno considere
grandiosa.

Ser una fuerza de la naturaleza en vez de un fedidhy egoista, lleno de achaques y
agravios, que se queja de que el mundo no se dethaeerlo feliz.

Opino que mi vida pertenece a toda la comunidawlieytras viva tendré el privilegio,

el privilegio, de hacer todo lo que pueda por ella.

Cuando muera, quiero estar totalmente exhaustqupauanto mas duramente trabajo,

méas amo. La vida me regocija por ella misma. Pardamida no es una breve vela;
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es algo asi como una espléndida antorcha de Immguee apoderado momentaneamente
y que quiero hacer resplandecer con el mayor fudgsible antes de dejarla en manos

de las futuras generaciones.
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