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El liderazgo centrado
en principios

Segun el propio autor de este libro, el
adamado Stephen R. Covey, la gente
ineficaz trata de ad ministrar su tiempo
baséndose en prioridades, mientras que
la 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
los problemas, lo que se traduce en
calidad, productividad y relaciones
fructiferas para todos.

Asi, en esta obra que promete guiamos
hacia la realizacion personal y el éxito
profesional a través del "liderazgo
centrado 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
intemporales. Y para ello, demuestra
gue ninguna persona u organizacion
puede sentirse satisfecha sélo con
mantenerse en el punto al que ha
llegado, es decir, que las metas de
excelencia y calidad total expresan una
necesidad innata de ser humano de
progresar en el terreno personal,
interpersonal y laboral.

tasandose en sus veinticinco afios de
experiencia como docente y asesor,
Covey explica cuéles son las seis
condiciones de la eficacia y los métodos
para lograr la excelencia en una
organizacion. En este sentido, afirma
por ejemplo que no hay nada que tienda
tanto al fracaso como el propio éxito, y
que es necesario comprender las
posibilidades de la gente y no
Gnicamente 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
permanente es lo Unico capaz de
fortalecer las relaciones humanas tanto
en el trabajo como en el hogar.
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principios, por su perenne sabiduria, y a nuestros clientes y sus organizaciones, por su
estimulo para cubrir el espacio que media entre la teoriay la préctica



PREFACIO
UN ENFOQUE CENTRADO EN PRINCIPIOS

En mis seminarios suelo invitar alos asistentes a plantear sus problemas mas espinosos
y aformular sus preguntas més arduas, que inevitablemente tienen que ver con
conflictos o dilemas que no pueden resolverse empleando enfoques convencionales. He

agui unos pocos e emplos:

¢ ¢Coémo puedo equilibrar mi vida personal con mi vida profesional en medio de crisisy
presiones constantes?

 ¢COmMo puedo sentirme auténticamente feliz por los triunfos y las aptitudes de los
demas?

* ¢Como se puede mantener el control sobre la gente y al mismo tiempo concederles la
libertad y la autonomia que necesitan para ser eficaces en sus tareas?

» ¢;Como imbuir los principios de la calidad total y €l constante perfeccionamiento en
todos los niveles y atodas las personas, cuando éstas han acumulado escepticismo a

causa de todos los programas supuestamente exitosos del pasado?



Quizas usted se haya formulado estas mismas preguntas al enfrentarse alos desafios de
lavidareal o en su vida persona y en su organizacion. Lalecturade este librio le
permitird avanzar en la comprensién de los principios bésicos del liderazgo eficaz.

Si usted le da un pescado aun hombre, lo alimentara durante un dia. Si le ensefiaa
pescar, lo aimentard durante toda su vida.

Al comprender esos principios, estara en condiciones de responder por si mismo a
éstas y otras preguntas dificiles. Delo contrario, tendera a emplear enfoques fortuitos e

instintivos para vivir y para solucionar sus problemas.

En los Ultimos afos, desde la publicacion de mi libro Los siete habitos de la gente
eficaz,* he trabgjado con muchas personas maravillosas que trataban de megorar la
calidad de su viday de sus productos, serviciosy organizaciones. Y hevisto,
desgraciadamente, que muchas de ellas empleaban diversos enfogues incorrectos en sus
sinceros esfuerzos por mejorar sus relaciones y alcanzar |os resultados deseados.

Esos enfogques a menudo reflgjaban exactamente todo |o contrario de los habitos de la
gente eficaz. Mi hermano John Covey, que es un consumado profesor, se refiere aellos
en ocasiones como |os siete habitos de la gente ineficaz:

* Separeaccionar: dude de si mismo y eche la culpaalos demas.
» Trabaje sin tener en mente ninglin objetivo claro.

» Haga primero o mas urgente.

» Piense en que si otros pierden, usted gana.

* Procure ante todo ser comprendido.

* Si no puede ganar, pacte.

» Temaa cambio y deseche €l perfeccionamiento.

» Buenos Aires, Paidés, 1990



Cuando una persona eficaz progresa alo largo de un continuum de madurez, las
victorias personales preceden a las publicas. De la mismaforma, |os fracasos privados
presagian fracasos publicos embarazosos, sobre todo cuando una persona ineficaz
retrocede alo largo de un continuum de inmadurez, pasando de un estado de
dependencia—en el cual son otros quienes le determinan sus necesidades bésicas y
satisfacen sus exigencias y deseos— a un estado de contradependencia, donde adopta un
comportamiento que oscila entre luchar y huir, y de alli a un estado de codependencia,
donde colabora con todos |os demés en forma mas bien destructiva

Ahorabien, ¢cdmo puede esa persona romper con tales habitos y reemplazarlos por
otros nuevos? ¢Cémo podemos usted y yo sustraernos alainfluencia del pasado,
reconstruirnos a nosotros mismos y lograr un cambio significativo en nuestra vida
personal y en nuestras organizaciones?

Estas son las preguntas alas que este libro intenta responder. En la Parte 1 considero
laaplicacion de los principios de la eficaciaen el terreno persona e interpersonal; en la
Segunda Parte, sus aplicaciones gerenciales y organizacionales.

ALGUNAS OBSERVACIONES SOBRE EL PROBLEMA

Comenzaré dando algunos gjemplos del problema con € que todos nos enfrentamos en
nuestra vida personal y profesional. Luego sugeriré una solucion basada en principios.
Algunas personas justifican el empleo de la mano dura como medio para lograr buenos
fines. Dicen que “10s negocios son |0s hegocios’ y que en ocasiones la“ética’ y los
“principios’ deben ceder paso alas ganancias. Muchas de ellas no ven lamenor relacion
entre la calidad de su vida personal en el hogar y la de sus productos y servicios en el
trabajo. Debido al medio



socia y politico que existe dentro de sus organizacionesy al caracter fragmentado de
los mercados fuera de ellas, creen que pueden abusar de sus relaciones e, incluso
actuando asi, obtener resultados.

* El entrenador principal de un equipo profesiona de fatbol americano me cont6 que
algunos de sus jugadores descuidan su estado fisico durante la temporada de vacaciones.
“Cuando vuelven a campo de juego no estan en forma—me dijo—. Creen que, de
alguna manera, pueden engafiarnos ami y ala Madre Naturaleza, unirse al equipo y

jugar bien en los encuentros.”

» En mis seminarios suelo preguntar: “, Cuantos de ustedes estén de acuerdo con que la
gran mayoria de lafuerza de trabajo posee mas capacidad, creatividad, talento,
iniciativay recursos que |os que sus actuales tareas le permiten o exigen utilizar?’. La
respuesta que recibo es afirmativa més o menos en el 99 por ciento de los casos. En
otras palabras, todos admitimos que nuestros recursos mas importantes estan siendo
desperdiciados y que la mala administracién del material humano incide negativamente

en nuestros recursos basi cos.

* Nuestros héroes son frecuentemente personas que ganan mucho dinero. Y cuando
alguno de ellos —un actor, una figura del espectaculo, un atleta u otro profesional—
afirma que podemos obtener 1o que deseamos viviendo seglin nuestras propias reglas,
nosotros le prestamos atencion, especialmente si 1as normas sociales respaldan lo que
dice.

* Algunos padres no estan dispuestos a pagar el precio que significa educar a sus hijos.

Creen que pueden fingir preocupacion y asi cuidar su imagen publica 'y después gritar,
vociferar y salir dando un portazo. Luego se asombran a ver que
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mas hijos adol escentes entran en contacto con las drogas, €l alcohol y el sexo parallenar
el vacio que sienten en sus vidas.

 Cuando propuse a un gecutivo gque hiciera participar a su personal y dedicaraseis
meses a escribir un enunciado de |os objetivos de la corporacion, me contesto: “Usted
no nos entiende, Stephen. Haremos que ‘el nifio’ nazca este fin de 3emana’. Hevisto a
mucha gente que trata de hacerlo todo en un fin de semana: reconstruir su matrimonio
en un fin de semana, componer una relacién distante con sus hijos en un fin de semana,
cambiar la cultura de una compafiia en un fin de semana. Pero hay ciertas cosas que,
sencillamente, no se pueden hacer en un fin de semana.

» Muchos padres toman como algo personal larebeliéon y el rechazo propios de la
adolescencia por la sencilla razén de que emociona mente dependen demasiado de que
sus hijos los acepten. De esta forma se origina una situacion de complicidad en la cual
cada uno necesita de | as debilidades del otro para reforzar su propiaimagen y justificar

Su razoén de ser como elemento familiar.

* Es frecuente que en € terreno gerencia todo se reduzca ala medicién cuantitativa. El
mes dejulio pertenece alos operarios, pero diciembre pertenece alos contables. Y a
menudo a fin de afio se manipulan las cifras para que parezcan mas favorables. Se
supone que |os nimeros son precisos y objetivos, pero la mayoria sabemos que se basan
en presunciones subjetivas.

» Lamayoria de la gente siente disgusto por los oradores “motivacionales’ que lo Unico
gue hacen es contar historias entretenidas mezcladas con trivialidades sobre “la
maternidad y |0s bufiuel os caseros’. Las personas quieren algo sustancioso,



algo sistemético. Quieren algo mejor que una aspirinay un parche parael dolor intenso.
Quieren resolver sus problemas crénicos y lograr resultados a largo plazo.

* En cierta ocasion hablé ante un grupo de altos g ecutivos en una conferencia de
capacitacion y descubri que estaban resentidos porque el director gecutivo |os habia
“obligado” a“ir asentarse alli para escuchar durante cuatro dias una sarta de ideas
abstractas’. Formaban parte de una cultura paternalista, dependiente, que concebiala
capacitacion como un gasto, no como unainversion. Su organizacion manegjabaalas

personas como s fueran cosas.

» En laescuelales pedimos alos estudiantes que repitan 1o que nosotros |es hemos
dicho; los examinamos sobre | os textos que nosotros les hemos dado. Ellos aprenden
pronto €l sistema. Se preocupan de pasarlo bien y sblo a Ultima hora estudian 1o
suficiente como para “repetir como papagayo” 1o que se les ensefid. A menudo creen
gue todo, en estavida, se puede encarar de esa misma manera.

Algunos habitos de ineficacia hunden sus raices en nuestro condicionamiento social de
pensamiento inmediatistay a corto plazo. Muchos de nosotros empezamos por
retrasarnos en la escuelay después estudiamos todo en el Ultimo momento y pasamos
los examenes. Pero, ¢funciona acaso este método en una granja? ¢Podemos pasarnos
dos semanas sin ordefiar alavacay luego correr al establo para ordefiarla
frenéticamente? ¢Podemos “olvidarnos’ de sembrar en primavera, holgazanear durante
todo el verano y después trabajar muy duro en otofio para recoger la cosecha? Es facil
reirse de enfoques tan absurdos en el terreno de la agricultura, pero luego, en un medio
académico como el ya mencionado, estudiamos en el Ultimo momento para conseguir
los titulos y calificaciones que necesitamos para conseguir trabajo, aun cuando no
hayamos obtenido una buena educacion general.
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LA SOLUCION: BASARSE EN PRINCIPIOS NATURALES

Estos son |os problemas que |os enfoques comunes y corrientes no pueden resolver. El
enfoque basado en las cosas rapidas, faciles y sin complicaciones no puede funcionar en
unagranja, porgue alli estamos sometidos a leyes naturales o a principios rectores. Las
leyes naturales, basadas en principios, actlan con independencia de nuestro
conocimiento consciente de ellas y de nuestro acatamiento.

Lo Unico queresiste el paso del tiempo es laley dela granja: debo preparar latierra,
sembrar en ella, cultivarla, desbrozarla, regarlay luego abonarla gradualmente para que
el cultivo crezcay se desarrolle hasta alcanzar su plena madurez. Lo mismo ocurre en €l
matrimonio o cuando se trata de ayudar a un adolescente a superar una dificil crisisde
identidad: no hay una solucion instantdnea que podamos aplicar para arreglarlo todo por
medio de una actitud mental positivay una serie de formulas para alcanzar el éxito. Ahi
también rige laley de la cosecha. Las leyes naturales, |0s principios, actlan al margen
de nosotros. Basemos pues nuestra vida, nuestras relaciones, nuestros convenios
gerenciales y nuestra organizacion general en estos principios.

Si intento utilizar estrategias y tacticas manipuladoras paralograr que los deméas
hagan lo que yo quiero —pero al mismo tiempo mi caracter tiene defectos o mi
capacidad es dudosa— no podré alcanzar un éxito perdurable. Méas alla de laretdricay
de las buenas intenciones, si soy poco digno de confianza o no 1o soy en absoluto, no
existen cimientos sobre |0s cuales construir un éxito permanente. Pero si aprendemos a

mangjar las cosas y adirigir alas personas, dispondremos de
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los mejores recursos basi cos porgue no desperdiciaremos la energiay el talento de éstas.

A menudo pensamos en el cambio y el perfeccionamiento como en algo que viene de
afueray no que va de adentro haciafuera. Incluso si aceptamos la necesidad de un
cambio interior, habitualmente creemos que se trata de aprender nuevas técnicas y no de
mostrar una mayor integridad hacia los principios basicos. Pero |as transformaciones
importantes representan a menudo rupturas interiores con las formas de pensar

tradicionales, lo que yo denomino cambios de paradigma.

El liderazgo centrado en principios introduce un paradigma nuevo: centramos nuestra
viday nuestro liderazgo de organizaciones y personas en ciertos principios que
constituyen “verdaderos nortes’. En este libro explicaré cuéles son esos principios, por
gué debemos convertimos en personas que se centran en principios y como podemos
alcanzar esa calidad. (Dicho sea de paso, estos capitul os aparecieron por primera vez
como articulos y por separado en larevista Executive Excellence, delacual es editor
nuestro Instituto parael Liderazgo Centrado en Principios. Durante los Ultimos ocho
anos, unos quinientos escritores, que representan a los mejores pensadores sobre temas
gerenciales de Estados Unidos, convalidaron en sus contribuciones para Executive
Excellence el paradigmadel liderazgo centrado en principios.)

Nuestra eficacia se fundamenta en ciertos principios inviolables. leyes naturales
propias de la dimension humana que son tan reales e inmutables como lo esen la
dimension fisicalaley de lagravedad, entre otras. Estos principios forman parte de la
trama de todas | as sociedades civilizadas y constituyen las raices de toda familia e
institucion que haya perdurado y prosperado.

L os principios no son un invento nuestro ni de la sociedad; son lasleyes del universo
gue conciernen alas relaciones y organizaciones humanas. Son parte de lacondicion, el

conocimiento y la conciencia humanos.



El que las personas avancen hacia la supervivenciay la estabilidad o, por el contrario,
hacia la desintegracion y la destruccion depende del grado en que reconozcan y vivan en
armonia con principios basicos como larectitud, laequidad, lajusticia, laintegridad, la
honestidad y la confianza.

Mi experienciaindica que la gente confia instintivamente en los individuos cuya
personalidad se fundamenta en principios correctos. Existen muchas pruebas de ello en
nuestras relaciones alargo plazo. Aprendimos que latécnica es relativamente
intrascendente en comparacién con la confianza, la cual es a su vez producto de nuestra
confiabilidad alo largo de los afos. Cuando la confianza es elevada, nos comunicamos
facilmente, con poco esfuerzo y en el acto. Aunque cometamos errores, |os demas
seguirdn captando nuestro mensaje. Pero cuando la confianza es escasa, la
comunicacion requiere mucho tiempo y se hace fatigosa, ineficaz y extremadamente
dificil.

Es relativamente f&cil trabajar sobre nuestra personalidad: [o Unico que debemos hacer
es aprender alguna técnica nueva, readecuar nuestros patrones de expresion, adoptar
tecnologias de relaciones humanas, emplear afirmaciones gréficas o fortalecer nuestra
autoestima. Pero comparativamente es dificil cambiar de hébitos, desarrollar virtudes,
aprender disciplinas bésicas, cumplir lo prometido, ser fieles a nuestros juramentos,
actuar con valentiay ser auténticamente respetuosos con |os sentimientos y
convicciones gienos. Y sin embargo, ésta es la verdadera prueba y la manifestacion de
nuestra madurez.

Valorarse auno mismo y, a mismo tiempo, subordinarse a finesy principios
superiores constituye la paraddjica esencia de lo més elevado de la condicion humanay

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

L os principios correctos son como brujulas: siempre sefidlan el camino. Y si sabemos
como interpretarlos no nos perderemos ni nos confundiremos ni nos aturdiran las voces
y los valores en conflicto.

L os principios son leyes naturales evidentes por si mismas y con un valor intrinseco.
No cambian ni se desvian. Brindan un “verdadero norte” a nuestras vidas mientras
surcamos las’ corrientes’ que discurren por nuestro ambiente.

L os principios se aplican en todo momento y lugar. Emergen bgjo laforma de valores,
ideas, normas y ensefianzas que edifican, ennoblecen, satisfacen, fortalecen e inspiran a
las personas. La historia muestra como los pueblosy las civilizaciones prosperaron en la
medida en que obraron en armonia con principios correctos. En el origen dela
decadencia de | as sociedades hay précticas absurdas que no fueron sino violaciones a
los principios correctos. ¢Cuantos desastres econdmicos, conflictos entre culturas
diferentes, revoluciones politicas y guerras civiles se habrian evitado si hubiese existido
un mayor compromiso social con |os principios correctos?

El liderazgo centrado en principios se fundamenta en el hecho cierto de que no
podemos violar impunemente esas leyes naturales. Creamos 0 o en ellas, han
demostrado ser eficaces alo largo de siglos de historia de la humanidad. Los individuos
son més eficaces y |as organizaciones mas poderosas cuando ambos estén guiados y
gobernados por esos principios probados. No son soluciones féciles e instantaneas alos
problemas personales e interpersonales. Si son, en cambio, principios fundacionales que
consecuentemente aplicados se convierten en hébitos que permiten transformaciones
fundamentales en los individuos, las relaciones y las organizaciones.

A diferenciade los valores, |os principios son objetivos y externos. Funcionan
obedeciendo aleyes natural es, independientemente de las condiciones.
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L os valores son subjetivos son subjetivos e internos; son como mapas. Los mapas, de
por si, no son territorios; sélo son intentos subjetivos de describir o representar un
territorio. Cuanto mejor alineados estén nuestros valores 0 mapas con |os principios
correctos —con €l territorio real, con las cosastal cual son—, més precisosy Utiles
seran. Pero cuando €l territorio cambia permanentemente, cuando |os mercados varian
en forma constante, todo mapa se hace répidamente obsol eto.

Un mapa basado en valores puede suministrar cierta descripcion Gtil, pero la brgjula,
regida por principios, brinda unaincuestionable vision y orientacion. Un mapa preciso
es una buena herramienta gerencial, pero una brijula que sefiala los principios del
“verdadero norte” es una herramienta para el liderazgo y el fortalecimiento de la
autoridad. Al sefidar hacia el norte, la agujareflgja su alineamiento con las leyes
naturales. Si nos limitamos adirigir por medio de mapas, desperdiciaremos muchos
recursos errando sin rumbo Yy desperdiciando oportunidades.

Nuestros valores suelen reflgar las creencias de nuestro medio cultural. Desde la
nifiez desarrollamos un sistema de valores que constituye una combinacién de
influencias culturales, descubrimientos personales y pautas familiares. Todo esto se
transformaen el espgjo através del cual miramos €l mundo. Evaluamos, definimos
prioridades, juzgamos y hos comportamos segun como vemos lavida através de ese
cristal.

Un patron reactivo habitual [o constituye vivir la vida en compartimientos basados en
valores, donde nuestra conducta es, en gran medida, producto de las expectativas
incorporadas aciertosroles. conyuge, padre, hijo, gjecutivo del mundo de |os negocios,
lider de lacomunidad, etcétera. Puesto que cada uno de estos comparti mientos tiene su
propio sistema de valores, |as personas sin poder de reaccién a menudo terminan
tratando de amalgamar expectativas en conflicto y viviendo segin
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diferentes valores, de acuerdo con €l rol que juegan o el medio en que se hallan en cada
momento.

Cuando las personas alinean sus val ores personales con |0s principios correctos, se
liberan de las vigjas percepciones y paradigmas. Una de las caracteristicas de los
auténticos lideres es su humildad, que queda de manifiesto en su capacidad para sacarse
las gafas y examinar objetivamente |os cristales, analizando hasta donde sus valores,
percepciones, creenciasy comportamientos estan alineados con |os principios del
“verdadero norte”. Donde aparecen discrepancias (prejuicios, ignorancia o error),
efectlian gjustes para realinearlos méas sabiamente. Basarse en principios inmutables

brinda permanenciay consistencia a sus vidas.

CUATRO DIMENSIONES

Fundamentar nuestras vidas en principios correctos es la clave para desarrollar esterico
poder interior y lograr, con él, convertir en realidad muchos de nuestros suefios. Una
base firme da seguridad, guiay consistencia. Al igual que €l ge de unarueda, unificae
integra. Es el nlcleo de las misiones personales y de la organizacién en general. Es el
fundamento de la cultura. Ordenalos valores, las estructuras y |os sistemas por
separado.

Cualquiera que sea esta base, ella se convierte en la fuente fundamenta de nuestro
sistemade apoyo paravivir. Ese sistema, en gran medida, presenta cuatro dimensiones
genéricas. seguridad, guia, sabiduriay poder. El liderazgo y laforma de vida centrados
en principios se acogen a estas cuatro fuentes internas de fortaleza.

Concentrarnos en | as bases alternativas —trabajo, placer, amigos, enemigos, conyuge,

familia, uno mismo, Iglesia, propiedades, dinero, etcétera— nos debilitay desorienta. Si

nos
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CentRos ALTERNATIVOS DE Vipa
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Uno mismo
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Sabiduria ‘“\\h_ Poder

concentramos, por ejemplo, en el espgjo social, permitimos que las circunstancias y las
opiniones de los demés nos guien y controlen. Carentes de seguridad y de autoestima,
tendemos a ser emocionalmente dependientes de otros. Carentes de sabiduria, tendemos
arepetir errores anteriores. Carentes de guia, tendemos a seguir la corriente y no
logramos terminar o que empezamos. Carentes de pode; tendemos areflgar [o que nos
pasay areaccionar ante las condiciones externas y el estado de animo interno.

Pero cuando basamos nuestra vida en principios correctos,
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nos volvemos mas equilibrados, integrados, organizados, firmesy arraigados. Tenemos
un fundamento para todas nuestras actividades, relaciones y decisiones. También
adquirimos un sentido de la administracion del conjunto de todos |os aspectos de
nuestravida, entre ellos el tiempo, €l talento personal, el dinero, |as propiedades, las
relaciones, nuestrafamiliay nuestro cuerpo. Reconocemos la necesidad de utilizarlos al
servicio de buenos finesy, al igual que un administrador, de ser responsables en el uso
gue hagamos de €llos.

Basarse en principios brinda la seguridad que requerimos para no sentirnos amenazados
por el cambio, las comparaciones o las criticas; ello configura también la guia para
descubrir cua es nuestra mision, definir nuestro rol y establecer nuestras pautas y
objetivos, y a su vez nos aporta la sabiduria para aprender de nuestros errores 'y
perseguir € constante perfeccionamiento, y €l poder para comunicar y cooperar, incluso
bajo condiciones de estrés y cansancio.

» Seguridad. Representa nuestro sentido del valor propio, laidentidad, lafirmeza
emocional, laautoestimay lafortaleza personal. Existen, por supuesto, diferentes
grados de seguridad en un continuum que va desde un profundo sentido del alto valor
intrinseco de uno mismo en un extremo, hasta una dilatada inseguridad en €l otro
extremo, alli donde |a vida de una persona se ve sometida a las presiones de todas | as
fuerzas circunstanciales que actlan sobre ella.

» Guia. Eslaorientacion que recibimos en nuestravida. Gran parte de ella proviene de
los patrones, principios y criterios que rigen nuestratoma de decisiones y nuestro modo
de actuar. Esta especie de “monitor interno” nos sirve como unaconciencia. Las
personas que operan en el extremo inferior de este continuum tienden a sufrir fuertes
adicciones fisicas y dependencias emocionales, condicionadas por el hecho de que
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Se basaba en el egoismo, la sensualidad o |os estilos de vida sociales. El curso medio
del continuum representa el desarrollo de la conciencia social, la conciencia educaday
cultivada en base alas instituciones humanas, las tradicionesy las relaciones. En el
extremo superior del continuum estala conciencia espiritual, donde la guia proviene de
fuentes inspiradas e inspiradoras: una brijula basada en verdaderos principios.

» Sabiduria. Ella nos sugiere una perspectiva ponderada de la vida, un sentido del
equilibrio, una comprension incisivade cdmo se aplican y se relacionan, unas con otras,
las diversas partes y principios. Contemplael juicio, €l discernimiento y lainteligencia.
Es una unidad, unatotalidad integrada. En el extremo inferior del continuum de la
sabiduria estén |os mapas imprecisos, que provocan que las personas basen su formade
pensar en principios distorsionados y discordantes. El extremo superior equivale auna
brljula de vida precisay completa, donde todas | as partes y principios estan

rel acionados adecuadamente entre si. A medida que nos desplazamos hacia el extremo
superior, tenemos un creciente sentido de lo ideal (las cosastal cual deberian ser), asi
como un enfoque sensible y préactico de larealidad (las cosastal cual son). La sabiduria

también incluye la capacidad para distinguir e goce puro del placer episodico.

» Poder. Eslacapacidad de actuar, lafuerzay la valentia parallevar algo acabo. Esla
energiavital para asumir opcionesy decisiones. También representa la capacidad para
superar habitos profundamente arraigados y desarrollar otros nuevos y mas eficaces. En
el extremo inferior del continuum del poder estéan las personas esencial mente poco
poderosas, inseguras, meros productos de lo que les estd pasando o les ha pasado. Son
seres muy dependientes de las circunstancias y de los demas. Son reflgjos de las

opiniones y orientaciones gjenas,
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no alcanzan a comprender €l auténtico gocey la verdadera felicidad. En el extremo
superior del continuum estén las personas con vision y discipling, cuyas vidas son
productos funcionales de sus decisiones personales mas que de |as condiciones externas.
Estetipo deindividuos es el que logra que las cosas sucedan; son proactivos, escogen
sus respuestas alas diferentes situaciones basdndose en principios permanentes y
patrones universales. Asumen laresponsabilidad por sus sentimientos, estados de animo
y actitudes, asi como por sus pensamientos y suS acciones.

Estos cuatro factores —seguridad, guia, sabiduriay poder— son interdependientes. La
seguridad y la guia bien fundamentada brindan verdadera sabiduria, y ésta se convierte
en lachispao €l catalizador para obtener y dirigir el poder. Cuando estos cuatro factores
estan armonizados, originan la gran fuerza de una personalidad noble, un caracter
equilibrado, un individuo bellamente integrado.

CENTROS ORGANIZACIONALES

El liderazgo centrado en principios incorporalos siete habitos de la gente eficaz y los
principios respectivos, |as aplicaciones practicas y |0s procesos a seguir. Puesto que €l
liderazgo centrado en principios se concentraen los principios y evoluciones
fundamentales, a menudo trasciende en genuinas transformaciones culturales.

Cuando ponemos | os principios como centro, nos damos cuenta de que la Unica manera
de tratar alas personas es hacerlo de la misma forma como querriamos ser tratados por
ellas. Vemos a nuestros competidores como una fuente de aprendizaje, como amigos
gue nos estimulan constantemente y nos ensefian a detectar nuestras debilidades.
Nuestraidentidad no esta amenazada por ellos ni por otras condiciones externas
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Centros ALTERNATIVOS DE ORGANIZACION

Sabiduria

porque tenemos un anda y una brijula. Incluso en medio de un mar de cambios
turbulentos, mantenemos nuestra perspectivay nuestro criterio. Y siempre generamos
nuestra fortaleza interiormente.

L os diferentes centros organizacionales —ganancia, provee- do; empleado,
propietario, cliente, programa, politica, competidor, imagen y tecnologia— son
defectuosos si |os comparamos con un paradigma centrado en principios. Al igua que
los individuos, las compafiias basadas en principios disfrutan de un mayor grado de

seguridad, guia, sabiduriay poder.
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Si la seguridad de una organizacion proviene, por gjemplo, de su imagen, de lafluidez
de su efectivo, de compararla con sus competidoras o de la opinidn de sus clientes, sus
lideres tienden a sobrerreaccionar o bien a subrreaccionar ante las novedades y sucesos
cotidianos. Tienden, méas aun, aver los negocios (y lavida) como un juego de
mateméticas, a sentirse amenazados por €l éxito y el reconocimiento que logran los
demés y a complacerse con los fracasos de sus competidores. Si nuestra seguridad se
basa en |as debilidades de |0s demés, en realidad estamos permitiendo que esas
debilidades nos controlen a nosotros.

Lareal fortaleza proviene de comprender y aplicar los principiosy la practicade ellos
en todos |os niveles de la organizacion. La practica es el qué hacer, las aplicaciones
concretas que se acomodan a circunstancias concretas. Los principios son el por qué
hacerlo, los elementos sobre |os cual es se construyen esas aplicaciones o préacticas. Si
uno no comprende | os principios de determinada tarea, queda incapacitado cuando la
situacién cambiay se hacen necesarias practicas diferentes paralograr €l éxito. Cuando
capacitamos alas personas, a menudo | es ensefiamos técnicas y préacticas, € como hacer
especificamente determinada tarea. Pero cuando ensefiamos préacticas sin principios,
tendemos a hacer que esas personas dependan de nosotros o de otros para obtener una

ulterior instruccién y orientacion.

El lider basado en principios es un hombre o una mujer de carécter que trabagja
competentemente “en granjas’ con “semillas y abono” sobre la base de principios
naturales, y sitliaa éstos en el centro de su vida, en el centro de sus relaciones con los
demas, en el centro de sus conveniosy contratos, en su evolucion gerencia y en el

enunciado de su mision.

El desafio consiste en ser unaluz, no un juez; en ser un modelo, no un critico.
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Primera parte

EFICACIA PERSONAL E INTERPERSONAL



INTRODUCCION

Siempre he aconsgjado un enfoque natural, gradual, diatras dia, paso a paso y
secuencial del desarrollo personal. Todo producto o programa—ya sea de
adelgazamiento o de dominio de técnicas— que promete resultados “répidos, sin
problemas, instantaneos y faciles” me hace pensar que probablemente no esté basado en
principios correctos. Pero préacticamente todos |os anuncios publicitarios utilizan uno o
mas de estos términos paraincitarnos a comprar. No es de extrafiar, pues, que muchos
de nosotros seamos adictos a los enfoques “instantaneos’ de desarrollo personal.

En esta parte yo defiendo latesis de que el auténtico carécter y €l desarrollo técnico
estan indisolublemente rel acionados con leyes naturales y principios rectores; cuando 1o
constatamos, aumenta nuestra fuerza para romper con el pasado, superar vigjos habitos,
cambiar nuestros paradigmas y alcanzar la grandeza primariay la eficaciainterpersonal.
Es evidente que no vivimos en unaisla, separados de los demas. Nacimos en el seno de
nuestras familias; crecimos dentro de sociedades, nos convertimos en estudiantes de
determinadas
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escuelas y en miembros de otras organizaciones. Cuando a nuestras profesiones nos
encontramos con que nuestros traba os nos exigen interactuar frecuente y eficazmente
con los demas. Si no logramos aprender y aplicar 1os principios de la eficacia
interpersonal, es de esperar que nuestro progreso se haga mas lento o incluso se detenga.
De modo que en esta parte consideraré también las actitudes, técnicas y estrategias para
crear y mantener relaciones de confianza con los demas. Cuando nos convertimos en
individuos relativamente independientes, el siguiente desafio que se nos presenta es, en
efecto, establecer unainterdependencia eficaz con otras personas. Para lograrlo,
debemos emplear la empatiay la sinergia en nuestros esfuerzos por ser proactivos y

productivos.

COMO RESOLVER LOSDILEMAS

A lo largo de la historia, |as transformaciones méas importantes han constituido rupturas
con las viglas formas de pensar, con los vigjos modelos y paradigmas. El liderazgo
centrado en principios es un paradigma de transformacion, una nueva forma de pensar
gue ayuda aresolver los dilemas tipicos de la vida moderna:

» ¢;Como lograr y mantener un inteligente y renovado equilibrio entre e trabajo y la
familia, entre las ambiciones personales y profesionaes, en medio de permanentes crisis
y presiones?

» ¢COomo acceder ala simplicidad entre la bruma de una terrible complejidad?

» ;Como mantener el sentido de la orientacion en el desierto de estos tiempos en que los

veloces cambios, que a menudo nos golpean casi atraicion, convierten en papeles
indtiles alos méas minuciosos mapas (estrategias y planes)?
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* ¢COmo poder juzgar la debilidad humana con auténtica compasion y comprension en
lugar de hacerlo de forma acusadora o autojustificatoria?

» ¢Como sustituir el prejuicio (latendenciaaprejuzgar y a etiquetar alas personas para
manipularlas) por una sensacion de respeto y descubrimiento para alentar en ellas el
aprendizaje, larealizacién y la plenitud profesional ?

 ¢;Como fortalecernos (y fortalecer alos demas) y adquirir confianza 'y capacidad para
resolver problemas y aprovechar oportunidades sin bgar o sin temer bgar la guardia?

» ;Como estimular el deseo de cambio y perfeccionamiento sin causar mas dolor que

beneficio?

» ¢COmMoO ser integrante activo de un equipo que se complementa basado en el rgspeto
mutuo y lavaloracién de ladiversidad y € pluralismo?

 ¢/Donde comenzar a cargar nuestras baterias y como seguir haciéndolo para mantener
el impulso de aprender, evolucionar y perfeccionarnos?

A medida que usted vaya leyendo esta parte, avanzara en la comprension de los
principios basicos del liderazgo personal eficaz, y este nuevo conocimiento le permitira
resolver éstos y otros arduos interrogantes por sus propios medios.

CUATRO NIVELES, CUATRO PRINCIPIOS

El liderazgo centrado en principios se pone en préactica de adentro hacia afuera en cuatro

niveles: 1) personal (mi relacion conmigo mismo); 2) interpersonal (mis relaciones e

interacciones con los demés);



3) gerencia (mi responsabilidad de hacer que otros lleven a cabo determinadatarea), y
4) organizaciona (mi necesidad de organizar alas personas. agruparlas, capacitarlas,
compensarlas, construir equipos, resolver problemasy crear una estructura, una
estrategia y unos sistemas acordes a ello),

Cada uno de estos niveles es “necesario pero no suficiente”, 1o cual significaque
debemos trabajar en todos ellos sobre la base de ciertos principios basicos. En esta parte

me concentraré en |os dos primeros:

» Confiabilidad en €l nivel personal. La confiabilidad estd basada en €l caracter, en lo
gue uno es como persona, y en la capacidad, en lo que uno puede hacer. Si usted tiene
confianza en mi caracter pero no en mi capacidad, no confiard en mi. Muchas personas
buenas y honestas pierden gradualmente su confiabilidad profesional porque caen en la
rutina hasta convertirse en gente obsoleta dentro de sus organizaciones. Si no tenemos
caracter y capacidad, no se nos considerara dignos de confianza ni demostraremos
demasi ada sabiduria en nuestras opciones y decisiones. Si no logramos un progreso
significativo en nuestra evolucién profesional, seremos poco dignos de confianza.

» Confianzaen € nivel interpersonal. La confiabilidad es el cimiento de la confianza.
La confianza es como una cuenta bancaria emocional a hombre de dos personas que les
permite establecer un acuerdo yo gano/tu ganas para seguir adelante. Si dos personas
confian reciprocamente, sobre la base de la confiabilidad de ambas, pueden disfrutar de
una comunicacion clara, de empatia, de sinergiay de una interdependencia productiva.
Si unade ellas es poco competente, el problema puede solucionarse con capacitacion y
desarrollo. Pero si unade ellas tiene defectos de caracter, entonces debe formular y

cumplir



Compromisos para asi acrecentar su seguridad interior, perfeccionar sus habilidades y

reconstruir relaciones de confianza

Laconfianza—o lafdta de ella— estaen laraiz del éxito o el fracaso en las relaciones
y en los resultados finales en el area de los negocios, laindustria, la educacién y el

gobierno.



Los Cuarro NiveLes DeL Liperazco CENTRADO
EN PRincipios, coN sus Principios CLAVE
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1
CARACTERISTICASDE LOSLIDERES CENTRADOSEN PRINCIPIOS

A través de mis estudios y observaciones y de mi propio esfuerzo he logrado discernir
ocho caracteristicas distintivas de los lideres centrados en principios. Estos rasgos no
solo caracterizan a quienes efectivamente son lideres; también nos sirven a todos como

simbolos de progreso. Me referiré sucintamente a ellos, uno por uno.

APRENDEN CONTINUAMENTE

L as personas centradas en principios son educadas constantemente por sus propias
experiencias. Leen, buscan laforma de capacitarse, toman clases, escuchan alos demaés,
aprenden tanto através de sus oidos como de sus 0j0s. Son curiosas, preguntan
constantemente. A menudo amplian su competencia, su capacidad de hacer cosas.
Desarrollan nuevas habilidades y nuevos intereses. Descubren que cuanto mas saben,
mas se dan cuenta de que no saben, que a medida que crece € campo de sus

conocimientos |o mismo ocurre con su
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esfera exterior de ignorancia. La mayor parte de esta energia para aprender y
evolucionar tiene un impulso inicial propio y se alimentaasi misma.

Usted desarrollard mas vel ozmente sus capacidades si aprende a efectuar y cumplir
promesas y compromisos. Comience haciéndose a usted mismo una pequefia promesa;
continte cumpliéndola hasta sentir que tiene un poco més de control sobre si mismo.
Afronte luego el siguiente nivel del desafio. Hagase a si mismo una promesay
manténgal a hasta que haya logrado establecer e control en ese nivel. Ahora avance
hasta el siguiente nivel; formule lapromesay cimplala. A medida que vaya haciendo
esto, sentird que aumenta su valoracién de su propia persona; su sensacion de
autodominio ira creciendo, y lo mismo ocurrira con su confianza en que podra superar
el siguiente nivel.

Pero sea serio y constante durante el proceso en su conjunto, porgue si toma ese
compromiso con usted mismo y luego o rompe, su autoestima se debilitaray su
capacidad de hacer y cumplir otra promesa decrecera.

TIENEN VOCACION POR SERVIR

Quienes luchan para centrarse en principios consideran la vida como una mision, no
como unacarrera. Las fuentes que los nutren |os han dispuesto y preparado para el
servicio. ‘ Todas las mafianas, en efecto, se “atan al yugo” y se colocan los arneses del
servicio, pensando en los demés.

V éase a usted mismo cada mafiana sujetandose ese supuesto yugo y colocandose |os
arneses del servicio en sus diversas responsabilidades. V éase tomando las correas y
pasandolas por sus hombros mientras se dispone a efectuar latarea que le hasido
asignada ese dia. V éase permitiendo que alguien gjuste ese yugo o arnés. V éase atado

con otra persona que marchaa
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su lado —un compariero de trabajo, un conyuge— y aprendiendo atirar delacargaen
comun con ella.

Insisto en este principio del servicio o de atarse a yugo porque me he llegado a
convencer de que todo intento de convertirse en una persona basada en principios s
[levar una carga sobre |os hombros esta sencillamente condenado a fracaso. Podemos
tratar de hacerlo como si se tratara de una especie de gercicio intelectual o moral, pero
si no tenemos sentido de la responsabilidad, de servicio, de colaboracién, si no tenemos
la necesidad de empujar o detirar de algo, se convierte en un esfuerzo vano.

IRRADIAN ENERGIA POSITIVA

El semblante de una persona basada en principios es alegre, placentero, feliz. Su

actitud es optimista, positiva, animosa. Su espiritu es entusiasta, esperanzado, confiado.

Esta energia positiva es como un campo de energia o un aurague lasrodeay, dela
misma forma, carga o cambialos campos de energia mas débiles o negativos que se
hallan a su arededor. También atrae o magnifica los campos de energia positiva més
pequefios. Cuando entra en contacto con una fuente de energia negativa poderosa, tiende
aneutralizarla o bien a eludirla. En ciertas ocasiones simplemente se aparta, alejandose
de aquella Orbita peligrosa. La sabiduriale brinda una percepcion de cuan fuerte esy un
sentido del humor y de la oportunidad adecuados paralidiar con ella.

Sea usted consciente de los efectos de su propia energiay comprenda cémo irradiarla
y dirigirla. Y en medio de la confusién, larencilla o la energia negativa, luche por ser un
pacificador, un armonizador, por desactivar o revertir |la energia destructiva. Descubrira
gue la suya es realmente una energia positiva con vocacion de autocumplimiento
cuando pueda combinarla con la siguiente caracteristica.
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CREEN EN LOSDEMAS

L as personas basadas en principios no sobrerreaccionan ante las conductas negativas,
las criticas ni las debilidades humanas. No creen haber progresado cuando descubren las
debilidades gjenas. No son ingenuas; son conscientes de que esa debilidad existe. Pero
consideran que la conductay la potencialidad son dos cosas distintas. Creen en la
potencialidad invisible de todos |os demas. Se sienten agradecidas por las alabanzas que
reciben de ellos y tienden, de forma natural, a perdonar y olvidar compasivamente las
ofensas que les infieren. No son envidiosas. Se niegan a etiquetar, estereotipar, clasificar
y prejuzgar alos demas; por €l contrario, detectan al roble joven entre los arbustos y |o
ayudan atransformarse en un gran érbol.

En cierta ocasién mi esposay yo nos sentimos inquietos por |as etiquetas que nosotros
y otras personas habiamos aplicado a uno de nuestros hijos, aunque se justificaban, dado
su comportamiento. Al detectar sus potencialidades, gradual mente comenzamos a verlo
de forma diferente. Cuando |legamos a creer en sus potencialidades invisibles, las vigas
etiquetas se esfumaron por si mismas y degjamos de tratar de cambiarlo de lanocheala
mafiana. Simplemente sabiamos que su talento y potencialidad aflorarian a su debido
tiempo. Y asi ocurrid, paraestupor de los demas, entre ellos de otros miembros de la
familia. Nosotros no nos sorprendimos porque sabiamos |o que habia en él.

En verdad, creer esver. Asi, debemos intentar creer en las potencialidadesinvisibles.
Ello genera un clima de crecimiento y de oportunidades. Las personas centradas en si
mismas creen que la clave esta en ellas mismas, en sus técnicas, en hacer “lo que
funciona’. Esto daresultado solo temporalmente. Si usted cree, en cambio, que laclave
esta“en” ellos, no “en” usted, usted serelgja, acepta, asiente y dga que las cosas

ocurran.



Tanto uno como otro camino constituyen profecias de autocumplimiento.

DIRIGEN SUSVIDAS DE FORMA EQUILIBRADA

Leenlosmejores librosy revistasy se mantienen al diarespecto al curso de los
negocios y acontecimientos. Son social- mente activos y tienen muchos amigosy
algunos confidentes. Son también intelectualmente activos y se interesan por una amplia
gama de cuestiones. Leen, miran, observan y aprenden. Dentro de las limitaciones de la
edad y de la salud, son fisicamente activos y muy divertidos. Disfrutan de su persona.
Tienen un alto sentido del humor, en particular parareirse de si mismos y no a expensas
de los demés. Se puede percibir en ellos que tienen un sano concepto y una vision
honesta de si mismos.

Distinguen su propio valor, que se pone de manifiesto en su valentia e integridad y en
gue no sienten la necesidad de alardear, ostentar con su fama, mostrar su poderio por
sus propiedades, credenciales, titulos o éxitos del pasado. En su forma de comunicarse
son francos, simples, directos y no manipulan anadie. También tienen el sentido de lo
gue es adecuado, y es mas frecuente que yerren hacia la subestima de si mismos que
hacia la exageracion de sus propios méritos.

No son extremistas: no enfocan |las cosas en términos de todo o nada. No lo dividen
todo en dos partes, ni creen que todo deba ser bueno o malo, blanco o negro. Piensan en
términos de continuum, prioridades, jerarquias. Tienen €l poder de discernir, de percibir
las similitudes y diferencias de cada situacion. Esto no significa que sitlen todas las
cosas segun el enfoque de la ética situacional. Reconocen de inmediato los valores
absolutos y condenan o malo y luchan por |o bueno con valentia.

Sus acciones y actitudes son adecuadas a cada situacion:
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equilibradas, mesuradas, moderadas y prudentes. No son, por g emplo, adictos al
trabajo, tampoco fanéticos religiosos ni politicos, observan las dietas, no son amigos de
comilonas ni adictos alos placeres, pero tampoco son martires del ayuno. No estan
encadenados como esclavos a sus planes y programas de actividades. No se condenan a
si mismos por cada error tonto ni por cadatraspié social. No meditan melancdlica-
mente sobre el ayer ni suefian despiertos en el mafiana. Viven con sensibilidad en el
presente, planean cuidadosamente el futuro y se adaptan con flexibilidad a las
cambiantes circunstancias. Su honestidad para consigo mismos queda de relieve en su
sentido del humor y su disposicion para admitir y olvidar errores y para hacer con
alegrialas cosas sobre |as cuales tienen control.

No necesitan manipular alos demas, ni através de unafuriaintimidatoria ni recurriendo
al martirologio autocompasivo. Se sienten auténticamente felices por |os éxitos genos y
no piensan en absoluto que esos éxitos | es estén quitando algo. Reciben con mesura
tanto los elogios como las culpas que se les atribuyen sin envanecerse ni reaccionar
exageradamente. Son capaces de otear € éxito en el otro extremo del fracaso. Paraellos,
el Unico fracaso real es el no haber extraido la experiencia de cada fracaso.

VEN LA VIDA COMO UNA AVENTURA

L as personas basadas en principios disfrutan de la vida. Puesto que su seguridad emana
de su interior y no viene de afuera, no tienen necesidad de clasificarlo y estereotiparlo
todo y atodos para dar una sensacién general de certezay predictibilidad. Perciben
frescura en 10s vigjos rostros, ven las vigjas escenas como si |o hicieran por primeravez.

Son como valientes expedicionarios que se internan en territorios inexplorados:
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no estén seguros de qué va a pasar, pero confian en que sera algo estimulante y que los
hard evolucionar, y en que descubriran nuevos territorios y contribuirdn con su tarea. La
confianza en si mismos se fundamenta en su propiainiciativa, amplitud de recursos,
creatividad, fuerza de voluntad, valentiay resistencia, y no en la seguridad, proteccién y
abundancia de sus campamentos, de sus zonas confortables.

Redescubren ala gente cada vez que se encuentran con ella. Estan interesados en las
personas. Hacen preguntas y se sienten interesados. Cuando escuchan, 1o hacen con
todos sus sentidos. Aprenden de la gente. No la etiquetan por sus éxitos y fracasos del
pasado. No consideran a nadie superior alavida misma. No tributan excesiva
reverencia alas personalidades del gobierno ni alas celebridades. Seresisten a ser
discipulos de ningun individuo. Basicamente son personas que no se dgjan arrastrar de
un lado a otro como una hoja en latormenta y son capaces de adaptarse practicamente a
todo lo que les sobrevenga. Uno de sus principios fijos es laflexibilidad.

V erdaderamente, dirigen una plena vida propia.

SON SINERGICOS

Lasinergiaes el estado en el que el todo es superior alasumade las partes. Las
personas basadas en principios son sinérgicas. Son catalizadoras del cambio. Mejoran
casl todas las situaciones en |las que intervienen. Trabgan tan inteligente como
duramente. Son asombrosamente productivas, pero o son porque aportan novedad y
creatividad.

Al trabgar en equipo desarrollan sus propios puntos fuertes y luchan por complementar
sus debilidades con los puntos fuertes de los deméas. No dudan en delegar para obtener
resultados, puesto que creen en |os puntos fuertes y capacidades de los otros. Y como no
se sienten amenazados por €l hecho de que



otros sean mejores que ellos en algunos aspectos, tampoco sienten la necesidad de
supervisarlos de cerca.

Cuando las personas centradas en principios negocian y se comunican con |os demas en
situaciones que parecen antagonicas, aprenden a separar ala gente del problema. Se
concentran en losintereses del otro y no en lalucha de sus posiciones. Los demés
descubren gradualmente su sinceridad y se convierten en partes de un proceso creativo
de resolucion del problema. Acceden juntos a soluciones sinérgicas, que habitualmente
son mucho mejores que cualquiera de las propuestas originales, asi como opuestas a
esas tipicas soluciones de compromiso en las que cada parte cede un poco y gana otro

poco.

SE EJERCITAN PARA LA AUTORRENOVACION

Finalmente, se gercitan de formaregular en las cuatro dimensiones de |a personalidad
humana: fisica, mental, emocional y espiritual.

Participan de algun tipo de programa equilibrado, moderado y regular de gimnasia
aerdbica, es decir gercicios cardiovasculares gue involucran los muscul os de | as piernas
y hacen trabajar al corazon y alos pulmones. Esto les otorga resistencia, mejorando la
capacidad del cuerpo y €l cerebro para hacer uso del oxigeno, asi como les confiere
otros muchos beneficios fisicos y mentales. También son valiosos |os gercicios de
estiramiento para aumentar laflexibilidad, y los de resistencia, paraincrementar la
fuerza y tonificar los musculos.

Ejercitan sus mentes leyendo, resolviendo problemas creativos, escribiendo y
observando. En € terreno emocional, se esfuerzan por ser pacientes, escuchar alos
deméas con auténtica empatia, demostrar amor incondicional y asumir |a responsabilidad
por sus propias vidas, decisionesy reacciones. En €l
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espiritual, se concentran en laplegaria, €l estudio de las Sagradas Escrituras, la
meditacion y el ayuno.

Estoy convencido de que si una persona dedica una hora diaria a estos gjercicios
basicos, mejorarala calidad, productividad y satisfaccion de las demas horas del dia,

incluyendo las del suefio profundo y reparador.

Ninguna otra hora de su dia sera tan fructifera como la que usted invierta en “&filar la
sierra’, esdecir, en gercitar estas cuatro dimensiones de la personalidad humana. Si
usted lo hace cotidianamente, pronto experimentard un impacto beneficioso en su vida.

Algunas de estas actividades pueden llevarse a cabo en el transcurso normal del dia;
otras deberan anotarse especialmente en laagenda. Llevan algun tiempo, pero alargo
plazo nos ahorran mucho mas. Nunca debemos estar tan ocupados aserrando como para
no tener tiempo, antes, de &filar lasierra, asi como nunca debemos estar tan ocupados
conduciendo como para no tener tiempo de cargar combustible.

Descubri que, si hago estos minutos de gjercicios a primera hora de la mafiana, logro
algo asi como una victoria privaday casi una garantia de futuras victorias publicas alo
largo del dia. Pero si €lijo lalinea del menor esfuerzo y descuido total o parcialmente
este programa, no logro esa victoria privaday me encuentro a merced de |l as presiones
publicas y de las tensiones durante €l resto del dia.

Estos principios de autorrenovacion* conduciran gradualmente a un carécter fuertey
saludable, con una voluntad poderosamente disciplinaday orientada a servicio.

* Si quiere recibir un perfil complementario autoevaluatorio que o ayuden a comprobar
su actual nivel de eficacia, sirvase llamar al teléfono 1-800-255-0777.



2
REPASO DE LOSSIETE HABITOS

LOSSIETE DONES EXCLUSVOSDEL SER HUMANO

Unade las formas de repasar Los siete habitos de la gente eficaz consiste en
identificar las capacidades o dones exclusivos del ser humano asociados con cada uno
de esos Habitos.

Los asociados con los Habitos 1, 2 y 3 son dones humanos primarios. Si se gercitan
correctamente, la practica de los Habitos 4, 5 y 6 otorga ala persona en cuestion los
respectivos dones secundarios. Y €l don asociado con el Habito 7 renueva su proceso de
evolucion.

L os dones humanos primarios son: 1) la autoconciencia o autoconocimiento; 2) la
imaginacién y la conciencia, y 3) lafuerza de voluntad. L os dones secundarios son: 4)
una mentalidad de abundancia; 5) lavalentiay el respeto, y 6) la creatividad. El séptimo
don es la autorrenovacion. Todos son dones exclusivos del ser humano; |os animales no
los poseen. Pero todos estan dentro de un continuum que va desde los niveles inferiores

hasta | os superiores.
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* El don asociado con el Habito 1: Sea proactivo es el don del autoconocimiento o
autoconciencia, es decir de la habilidad para elegir su respuesta (respuesta-habilidad:
responsabilidad). En el extremo inferior del continuum esta la persona ineficaz que
transfiere su responsabilidad culpando a otros, alos acontecimientos 0 a medio, a
cualquier cosa o persona de “alla afuera’, de modo que ella no es responsable de los
resultados. Si yo lo culpo austed, de hecho le estoy atribuyendo poder. He otorgado mi
poder asu debilidad. Y luego puedo autocrear evidencias que apoyen mi percepcion de
gue el problema es usted.

En el extremo superior del continuum hacia el aumento de la eficacia esta la
autoconciencia: “Conozco mis tendencias, conozco |0s guiones o programas gue estén
en mi, pero yo no soy esos guiones. Puedo reescribir mis guiones’. Usted es consciente
de que es lafuerza creativa de su propiavida. No es unavictimade las condiciones ni
del condicionamiento. Puede elegir su respuesta a cualquier situacion y a cualquier
persona. Existe un margen de libertad entre lo que le pasa a usted y su respuesta. Y
cuanto més gercite esa libertad, mas amplia se hara. A medida que trabaje en su radio
deinfluenciay gjercite esalibertad, usted degjara poco a poco de ser alguien que
“reaccionavivamente’ (es decir, con s6lo una peguefia separacion entre el estimulo y la
respuesta) y comenzara a ser alguien que elige la respuesta de forma fria y responsable,
sin que importe su estructura genética, como crecio, cuales fueron sus experiencias
infantiles ni cual es su medio actual. Su poder paralograr €l progreso y lafelicidad
reside en su libertad para elegir su respuesta.

Imagine lo que ocurririasi usted pudieralograr que todos y cada uno de los miembros
de una compafia actuaran voluntariamente segun esta creencia: “La calidad comienza
conmigo mismo, y debo tomar mis propias decisiones basdndome en principios y
valores cuidadosamente escogidos’. La proactividad cultiva esta libertad.



Subordina sus sentimientos a sus valores. Usted acepta sus sentimientos: “Estoy
frustrado, estoy enojado, estoy acongojado. Acepto estos sentimientos; no |os niego ni
los reprimo. Pero sé qué debo hacer. Soy responsable’. Esees el principio: “Tengo la
habilidad (capacidad) de responder; soy responsable’.

Asi, por medio de la autoconciencia de la capacidad de elegir su respuestaa
cualquier condicién o condicionamiento, usted avanza alo largo de este continuum,
desde no ser mas que una victima, hasta alcanzar €l poder creativo autodeterminante.

» El don asociado con el Habito 2: Empiece con un objetivo en mente es el don dela
imaginacién y de laconciencia. Si usted es el programador, escriba usted mismo el
programa. 1) decida qué va a hacer con el tiempo, el talento y las herramientas con los
cuales debe trabajar: “ Dentro de mi pequefio radio de influencia, yo seré quien decida’.

En el extremo inferior del continuum esta la sensacion de lainutilidad de las metas,
los propdsitosy el esfuerzo por perfeccionarse. Después de todo, si usted es unavictima
por completo, si es producto de lo que antes |e ha pasado, seamos realistas, ¢quéeslo
gue puede hacer de efectivo respecto a cualquier cosa? Y asi vagara por la vida,
esperando que las cosas acaben bien, que el medio sea positivo, parade esta forma
poder asegurarse €l pan de cada diay, quizas, algun fruto positivo.

En €l otro extremo estala sensacion de esperanzay proposito: “He creado € futuro
en mi mente. Puedo verlo e imaginar como serd’. Los animales no pueden hacerlo.
Pueden almacenar nueces instintivamente para el invierno, pero no pueden crear una
maguina para fabricar nueces ni preguntarse: “Por qué fabrico nueces? ¢Por qué no
hago que algun otro las produzca parami?’.. Solo |os seres humanos plantean este tipo
de preguntas.
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S6lo las personas tienen la capacidad de imaginar un nuevo curso de accidn y seguirlo
conscientemente.

¢Por qué la conciencia? Porque para ser altamente eficaz su conciencia debe capitanear
todo lo que usted imagina, planeay pone en practica. Quienes intentan gjercitar la
creatividad sin conciencia caen inevitablemente en lo irrazonable. En dltima instancia,
cambian su talento creativo por “bienes envasados’, utilizando su creatividad —su
imaginacién aplicaday sus representaciones visuales— para obtener cosas materiales o
recompensas sociales. De esta forma, terminan irremediablemente desequilibrados.
Pueden recitar el texto del guion de lavida equilibrada, pero en realidad sus articulos
estan escritos en |os grasientos cuadernos de sus melancolias.

Me reafirma en este punto el haber observado que los ganadores de |os Oscars
muestran, en su mayoria, creatividad con conciencia. En Danzando con los lobos, de
Kevin Costner, por g emplo, se hace un bello alegato sobre |os nativos de América. La
Academia sabe que laindustria cinematografica tiene enorme influencia, y que ese
poder creativo debeir ala par con laresponsabilidad social consciente.

Ejercitese en el uso de estas dos capacidades exclusivamente humanas. Primero,
imagine que usted va estatarde a su oficina, 0 asu hogar esta noche, y ali encuentra
unasituacion terrible. El lugar es un desastre total. Nadie hallevado a cabo su tarea; no
se ha cumplido ninguno de los compromisos. Y usted esta cansado Yy trastornado.
Imaginese ahora respondiendo a esa realidad de forma madura, prudente,
autocontrolada. Observe el efecto que eso produce en los demés. Usted no los confesd
de sus pecados. Comenzo por plantear su juego. Fue afable, comedido, amable. Y su
comportamiento estimul 6 la conciencia de los otros y permitié que sus consecuencias
confluyeran armoénicamente en accion.

Usted solo empled dos capacidades humanas: imaginacion y conciencia.



No sesirvio delamemoria; si se hubiera servido de lamemoria o de la historia, habria
perdido su sangre fria, juzgado alos deméas y empeorado |as condiciones. Lamemoria
esta integrada por sus anteriores respuestas alos mismos o parecidos estimulos. La
memorialo ata a su pasado. Laimaginacion le sefiala su futuro. La potencialidad que
usted tiene es ilimitada, pero potenciarla es concretar sus capacidades bajo cualquier
clase de condiciones.

En € libro Man's Search for Meaning (EI hombre en busca de sentido), Viktor Frankl,
el psiquiatra austriaco que estuvo prisionero en los campos de exterminio dela
Alemanianazi durante la Segunda Guerra Mundial, relata como gjercitd el poder de
elegir su respuesta a estas terribles condiciones. Cierto diafue sometido a experimentos
en su propio cuerpo. Y penso: 9ngo el poder de elegir”. Y busco su significado. Crey6
guesi uno tiene un significado (un propdsito o0 una causa), si tiene un porqué, puede
vivir con cualquier como.

El desarrollo de su vida profesional arrancé de ese dato. Habia crecido en latradicién
freudiana del determinismo psiquico. Aprendié que eso era una mentira, que no tenia
bases cientificas, que provenia del estudio de gente enferma —neur6ticos y psicoticos—
, NO de gente sana, creativay eficaz. No recurrié a su memoriasino asu imaginaciény a
Su conciencia.

También usted puede progresar alo largo del continuum, desde lainutilidad y los vigjos
habitos hasta alcanzar lafe, la esperanzay la seguridad interior por medio del gercicio
de la concienciay laimaginacion.

* El don asociado con el Habito 3: Lo primero eslo primero es el don de lafuerzade
voluntad. En el extremo inferior del continuum esta lavidaineficaz e inconsistente de la
indecisiéon y e dejarse lleva; eludiendo las responsabilidades y adoptando la linea del
menor esfuerzo, gercitando poco lainiciativay lafuerza de voluntad. Y en el extremo
superior estalavida
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altamente disciplinada que se concentra intensamente en las actividades vitales de
suprema importancia, gue no son necesariamente las urgentes. Es una vida potenciada e
influyente.

Usted avanza de ser una victimaa ser un recurso creativo, de lainutilidad a la esperanza
y lafirmeza, y del dgjarse llevar por ladisciplina: los Habitos 1, 2y 3. El Habito 1 se
apoya en laautoconcienciay el autoconocimiento; el 2 en laconcienciay la
imaginacion, y el 3 en lafuerza de voluntad. Todos son dones exclusivamente humanos
gue los animales no poseen. A lo largo del continuum, usted avanza desde ser dirigido
por las crisisy tener un poder de no puedo y no quiero, hasta llegar a concentrarse en las
cuestiones importantes aunque no necesariamente urgentes de su viday atener lafuerza

de voluntad para sacarlas adel ante.

DE LOS DONES PRI MARI OS A LOS SECUNDARI OS

El gercicio de los dones humanos primarios lo faculta a utilizar mas eficazmente | os
secundarios.

El don asociado con el Habito 4: Piense en yo gano/td ganas es €l don de una
mentalidad de abundancia. ¢Por qué? Porque la seguridad de uno proviene de los
principios. Todo seve atravésdel prismade |los principios. Cuando su conyuge comete
un error, usted no se convierte en acusador. ¢Por qué? Porque su seguridad no se
fundamenta en que su cényuge satisfaga sus expectativas. Si su hijo, su esposa, su
amigo o su jefe cometen un error, usted no se convierte en acusador; 10s mira con
compasion. ¢Por qué? Porque su seguridad no se fundamenta en ellos. Su seguridad
proviene de dentro de usted mismo. Usted se basa en principios.

A medida que una persona se basa cada vez més en principios, mas le gusta compartir el
reconocimiento y el poder.
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¢Por qué? Porgue cree que todos pueden compartir el mismo pan. ES un pan que
siempre esta creciendo. EI modelo basico de que los recursos son limitados, y la
presuncién de que efectivamente es asi, son incorrectos. Las grandes capacidades dela
gente apenas estén siendo utilizadas. La mentalidad de abundancia produce més
ganancias, poder y reconocimiento paratodo el mundo.

A lo largo de este continuum, usted avanza de una mentalidad de escasez a una de
abundancia por medio del sentimiento de su propio valor intrinseco y de un benévolo
deseo de obtener beneficios mutuos.

* El don asociado con el Habito 5: Procure primero comprender y después ser
comprendido es el don de lavalentia equilibrada con €l respeto. ¢Exige vaentiay
respeto el no ser comprendido primero? Reflexione sobre ello. Reflexione sobre los
problemas a los que usted se enfrenta. Uno tiende a pensar:
“Usted debe comprenderme, pero no me comprende. Y o lo comprendo a usted, pero
usted no me comprende a mi. Asi que déeme contarle primero mi historia, y después
podra usted decir o que le plazca’. La otra persona contesta: “Muy bien, trataré de
comprender”. Pero mientras “escucha’, pasatodo el tiempo preparando su respuesta.
S6lo aparenta estar escuchando, escucha sel ectivamente. Cuando uno relata sus avatares
domeésticos o narra algun capitulo de su autobiografia
—"“permitame contarle mi experiencia’—, €l otro no sintoniza con él amenos que se
sienta comprendido.

¢Qué ocurre cuando usted escucha de verdad a alguien? Toda larelacion se
transforma: “Alguien ha comenzado a escucharme, y parece saborear mis palabras. No
coincide conmigo ni discrepa; simplemente me escucha, y siento como si él estuviera
comprendiendo como veo yo el mundo. Y en ese proceso me descubro escuchandome a
mi mismo. Empiezo a sentir que hay algo valioso en mi persona’.



Lacausa originaria de casi todas las dificultades de la gente es el problema basico de la
comunicacién: no se escucha con empatia. Se escucha desde dentro de la propia
autobiografia. Se carece de la habilidad y de la actitud de la empatia. Se necesitala
aprobacién y se .carece de valentia. Dentro del propio marco de referencia, uno dice:
“Qué puedo hacer para complacer a esta persona? Tiene unaintensa necesidad de
controlar. jUn momento! Y o soy el gerente que controla. No he venido a escuchar; he
venido adecir cosas. Cuando quiera su opinion, ya se lo haré saber”. Lahabilidad para
escuchar primero reguiere mesura, respeto y reverencia. Y la habilidad paralograr ser
comprendido requiere valentiay consideracion. A lo largo del continuum, usted avanza
desde los instintos de luchar y huir hasta alcanzar una madura comunicacién en ambos

sentidos en la cua lavalentiay la consideracion estan equilibradas.

» El don asociado con el Habito 6: Sinergice, es el don de la creatividad, de la creacion
de algo. ¢Como crear? ¢Usted, por su cuenta? No, através de dos mentes respetuosas
gue, comunicandose, encuentran soluciones mucho mejores que cualquierade las
propuestas originales. La mayoria de las negociaciones son regateos posicionalesy en el
mejor de |os casos culminan en un compromiso. Pero cuando se entra en comunicacion
sinérgica, se abandonala posicion persona y uno comprende las necesidades e intereses
basicos y profundos y, se da con soluciones para satisfacer aunas y a otros.

Dos profesores de Harvard, Roger Fisher y William Ury, esbozan en su libro Getting to
Y es un nuevo enfogue de la negociacion en conjunto. En lugar de asumir dos posiciones
antagdnicas —" Quiero abrir esaventana.”“No, yo quiero cerrarla.”“No, yo quiero
abrirla” — paraterminar en un compromiso intermedio (entornarla), ven la posibilidad
de sinergizar:

— ¢Por qué laquieres abrir?



—Pues porque me gusta el aire fresco. Y td, ¢por qué la quieres cerrar?
—Porque no me gusta la vista que se divisa. ¢Qué podemos hacer paratener aire fresco
sin tener que contemplar esa vista?

A partir de ahi, dos personas creativas que se respetaran reciprocamente y
comprendieran las necesidades del otro podrian decir: “ Abramos la ventana de la
habitacion vecina. Reacondicionemos el mobiliario. Abramos la parte superior de la
ventana. Encendamos €l aire acondicionado”. Buscarian nuevas alternativas porque no
estan defendiendo posiciones.

Siempre gue surja una diferencia, diga: “Vayamos hacia un yo gano/tu ganas sinérgico.
Escuchémonos el uno al otro. ¢Cudl estu necesidad?’. “Bien, simplemente, estoy
encaprichado con ir aver esta pelicula. ¢Cual te gustariaati?’ Quizéas usted pueda
encontrar una pelicula o alguna otra actividad que satisfaga aambos. Y hara pensar al
otro. Y si usted aporta el espiritu del trabajo en equipo, empieza a construir un vinculo
muy poderoso, una cuenta bancaria emocional, y la gente subordinara voluntariamente
sus deseos inmediatos a las relaciones de largo plazo.

Uno de los compromisos méas importantes gue se deben asumir en unafamiliao en
un negocio es nunca hablar mal de los otros. Si quiere retener alos presentes, sea
siempre leal con los ausentes. Y si tiene problemas con alguien vaya adiscutir- los
directamente con él. Si usted se niega a hablar mal de alguien a sus espaldas con otra
persona, ¢qué pensara esta Ultima? Que cuando alguien hable mal de ella a sus espaldas,
usted no secundara la maledicencia.

En circunstancias de fallecimiento, divorcio y nuevos matrimonios, por €jemplo,
habitualmente se producen dentro de las familias muchos sentimientos encontrados
respecto de las decisiones atomar. Los familiares que se sienten defraudados o
menospreciados suelen decir cosas muy desagradables de otros



miembros de lafamilia. Reflexione usted sobre cuanto dolor y angustia se evitaria silos
integrantes de la familia recurrieran a dos principios basicos: 1) las personasy las
relaciones dentro de nuestra familia son méas importantes que las cosas (en €l lecho de
muerte, nadie hablajamas sobre pasar mas tiempo en la oficina; todos hablan de las
relaciones), y 2) cuando tengamos cualquier dificultad o diferencia, iremos a
plantearsela directamente a la persona en cuestion.

Somos responsables de nuestras actitudes y comportamientos, y podemos elegir
nuestras respuestas en cualquier circunstancia. Con valentia'y consideracion nos
comunicaremos francamente con |os demas y trataremos de crear soluciones yo gano/tu
ganas.

A lo largo de este continuum usted avanza desde la comunicacion defensiva, pasando
por las transacciones de compromiso, hasta lograr aternativas y transformaciones
sinérgicasy creativas.

» El don asociado con el Habito 7: Afilelasierraes el don exclusivo del
perfeccionamiento constante o autorrenovacion para superar la entropia. Si usted no se
perfeccionay renueva constantemente, caera en la entropia, en los sistemas'y estilos
cerrados. En un extremo de este continuum esta la entropia (todo se derrumba), y en el
otro extremo esta el perfeccionamiento, lainnovacion y el mejoramiento constantes.
He repasado los Siete Habitos con la esperanza de que usted empleara | os siete dones
exclusivos asociados a ellos en beneficio y provecho de |as vidas de muchas otras

personas.
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3
TRES RESOLUCIONES

Toda organizacion —e individuo— lucha por conquistar y mantenerse al unisono con
un nucleo de valores, de éticay de principios. Cualesquiera que sean las creencias
personales y profesionales que profesemos, todos nos enfrentamos a fuerzas que nos
limitan, oposiciones y desafios, y eso provoca que en ocasiones hagamos cosas que van
en contra de nuestra linea de actuacion, de nuestras intenciones y de nuestras
resoluciones.

Solemos pensar que podemos cambiar habitos y patrones profundamente arraigados si
adoptamos nuevas resoluciones y metas..., pero lo Unico que descubrimos es que |os
vigjos habitos son duros de pelar y que, a pesar de las buenas intenciones y 1os
compromisos sociales, |os patrones que nos son familiares siguen repitiéndose afio tras
ano.

A menudo cometemos dos errores respecto de las resoluciones que tomamos al
comenzar cada nuevo afio. En primer lugar, no tenemos una clara comprension de
quiénes somos. En consecuencia, nuestros hébitos se convierten en nuestraidentidad, y
decidir cambiar un habito constituye una amenaza a nuestra seguridad. No logramos ver

que NoSotros N0 SOmMos
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nuestros habitos. Nosotros podemos crearlos y destruirlos. No debemos ser victimas de
las condiciones ni del condicionamiento. Podemos escribir nuestro propio guion, elegir

nuestro rumbo y controlar nuestro propio destino.

En segundo lugar, no tenemos un claro panorama de adénde queremosir; por eso
nuestras resoluciones se quedan facilmente sin base de apoyo, y cuando esto ocurre nos
desalentamos y las abandonamos. Sustituir un mal habito profundamente arraigado por
uno bueno exige mucho mas que tener una ocasional “disposicion psicolégica’ hacia
alguna férmula simplista paralograr €l éxito del tipo “Piense positivamente” o
“Inténtelo con méas empefio” . Requiere una profunda comprension de uno mismo y de
los principiosy procesos de evolucién y cambio, o cua incluye juicio, compromiso,
retroalimentacion y continuidad.

Si no informamos regularmente a alguien sobre nuestros avances ni obtenemos una
retroalimentacion objetiva sobre nuestra labor, romperemos con rapidez nuestras
resoluciones. Larendicion de cuentas engendra la habilidad (capacidad) para responder.
El compromiso y el tomar partido producen cambios. Cuando capacitamos alos
gjecutivos, empleamos un enfoque del cambio paso a paso, natural, progresivo,
secuencial. En lapractica, alentamos a | 0s g ecutivos para que establezcan metas'y
compromisos a respecto, para que ensefien y apliquen sus programas en formaregular y

se informen de sus avances |0os unos alos otros.

Si usted quiere superar 1os impulsos del pasado —esas poderosas fuerzas restrictivas
del habito, las costumbresy |la cultura— para alcanzar €l cambio deseado, calcule los
costos y ponga a disposicién |os recursos necesarios. En el estudio espacial, por
gjemplo, podemos ver cuan tremendo empuje es necesario para superar la poderosa
fuerza de gravedad de la Tierra. Lo mismo ocurre con la ruptura de |0s vigjos hébitos.

Romper con los vigjos habitos —como la indecision, criticar,



comer y dormir excesivamente— exige algo mas que desearlo un poco y poner otro
poco de fuerza de voluntad. A menudo no basta con nuestra propia resolucion.
Necesitamos reforzar |as relaciones: personas y programas gue nos hagan rendir cuentas
y ser responsables.

Recuerde usted esto: la habilidad (capacidad) para responder, la responsabilidad, es la
capacidad de elegir nuestra respuesta en cualquier circunstancia o condicién. Cuando
somos capaces de responder, nuestro compromiso se hace mas fuerte que nuestra
disposicién y nuestras circunstancias, y cumplimos con las promesas y resoluciones que
adoptamos. Si apoyamos la cabeza en la almohada pensando en despertarnos temprano
y asi o hacemos, lograremos nuestra primera victoria del dia—Ilavictoria privada
cotidiana— y obtendremos cierta sensacién de autodominio. A partir de aqui podremos
avanzar hacia nuevas victorias publicas. Y si controlamos correctamente cada nuevo
desafio, liberaremos en nuestro interior una nueva capacidad para escalar otras alturas.

RESOLUCIONES UNIVERSALES

Fuerzas restrictivas poderosas actlian sobre nuestras vidas para acabar con toda nueva
resolucion o iniciativa. Entre ellas se cuentan: 1) los apetitos y las pasiones; 2) el
orgullo y las pretensiones, y 3) |las aspiraciones y laambicion. Podemos superar estas
fuerzas restrictivas adoptando y observando estas tres resoluciones:

* Primera: parasuperar las fuerzas restrictivas de |os apetitos y las pasiones, resuelvo
gercitar laautodisciplinay la autonegacion. Siempre que somos excesivamente
indulgentes con | 0s apetitos y pasiones fisicas, dafiamos nuestros procesosy juicios
mentales asi como nuestras relaciones social es. Nuestros cuerpos son ecosistemas, y Si
nuestro lado econdmico o fisico esta desequilibrado, |0s demas sistemas se ven
afectados.
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Esta es larazon por la cual es tan decisivo el hébito de afilar la sierra con regularidad.

L os principios de lamoderacién, la constanciay la autodisciplina se convierten en
principios fundacionales de la vida de una persona en su conjunto. La confianza
proviene de la confiabilidad, y ésta de la competenciay del carécter. Lafatade
moderacion afecta negativamente a nuestro juicio y sabiduria.

He conocido personas que, pese a su fata de moderacion, muestran grandeza, y hasta
genialidad. Pero con €l paso del tiempo terminan atrapados. Gente “ricay famosa’ ha
perdido fortunay fe, éxito y eficacia, debido alafata de moderacién. Si no controlamos

nuestros apetitos y pasiones, ellos nos controlaran a nosotros.

Muchas corporaciones y ciudades tienen patrimonios e infraestructuras antiguos; de la
misma forma, muchos g ecutivos tienen cuerpos envejecidos, 1o que hace mas dificil
romper con la falta de moderacion. El metabolismo cambia con la edad. Mantener la
salud requiere mas sabiduria. Cuanto més viejos nos hacemos, mas estamos en la
encrucijada de necesitar mayor disciplinay moderacién por un lado, y el deseo de bajar
los brazos, descansar y ser indulgentes con nosotros mismos por el otro. Sentimos que
hemos pagado nuestras deudas y, por |o tanto, tenemos derecho a ceder un poco. Pero si
somos permisivos e indulgentes para con nosotros mismos —comiendo en exceso,
levantandonos tarde, no haciendo gimnasia—, la calidad de nuestra vida personal y de
nuestro trabajo profesional se vera afectada negativamente.

Si nos convertimos en esclavos de nuestro estbmago, éste pronto controlara nuestra
mente y nuestra voluntad. Es una estupidez ingerir a sabiendas elementos perjudiciales
para nuestro cuerpo o que provocan adiccién. En Estados Unidos la gente que muere

por comer en exceso es mas numerosa que la



gue muere por hambre. “He visto a poca gente morir por hambre...; por comer, acien
mil”, sefial 6 Ben Franklin. Cuando como en exceso o soy excesivamente indulgente con
mi persona, pierdo sensibilidad respecto de las necesidades de |os demas, me disgusto
conmigo mismo y después tiendo a volcar ese disgusto en los demés ala primera
provocacion.

Muchos sucumbimos al deseo de dormir, descansar y holgar un poco mas. ¢Cuantas
Veces puso usted el despertador o programo su mente para levantarse temprano,
sabiendo todo lo que tenia que hacer por |a mafiana, ansioso de organizar correctamente
su dia, de tomar un desayuno tranquilamente, de prepararse sin prisas y en paz antes de
salir a trabgjar?

Pero cuando suena el despertador sus buenas resoluciones se esfuman. jSe desata una
verdadera guerraentre lamentey el colchén! Y amenudo es el colchdn quien vence, y
usted acaba levantandose tarde para después emprender una frenética carrera para
vestirse, organizarse, desayunar y partir. En medio de esa carrera, usted se hace cada
vez mas impaciente e insensible con los demés. Sus nervios estan destrozados, esta de
mal genio. Y todo por haber seguido durmiendo.

El no haber cumplido la primeraresolucién del diaes el primer eslabon de una cadena
de sucesos desdichados y consecuencias lamentables. El dia puede comenzar y terminar
con derrotas. Es muy dificil que ese suefio extrale seade algun valor. Si tenemos en
cuentalo anterior, en realidad es terriblemente cansador, agotador.

Seramuy diferente si usted organizay arregla sus asuntos por lanoche, antesdeirse ala
camaa una hora razonable. Parami, e mejor momento para planear y prepararse para el
dia siguiente es |la Ultima hora antes de acostarse. Luego, cuando suena el despertador,
uno se levanta y se prepara adecuadamente para el dia que tiene por delante. Esta
victoria privada a primera hora de la mafiana brinda una sensacion de conquista, de
superacién, de dominio, y esa sensacion lo impulsa a uno avencer en mas desafios
publicos alo largo del dia. El éxito engendra el éxito. Comenzar el dia con unavictoria

temprana sobre uno mismo conduce a mas victorias.
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» Segunda: parasuperar las fuerzas restrictivas del orgullo y las pretensiones, decido
mejorar mi caracter y mi competencia. Socrates dijo: “La mas grandiosa formade vivir
honorablemente en este mundo es ser |0 que pretendemos ser” (en realidad, ser lo que
gueremos gue los demés crean que somos). En el mundo abundan las imagenes
prefijadas, y €l espejo socia es un elemento muy poderoso en la creacion de nuestra
idea particular de quiénes somos. La presién para pareer poderosos, personas triunfantes
gue van siempre alamoda, provoca gue ciertas personas decidan manipulamos.
Cuando se vive de forma armonica con los propios valores principios fundamentales se
puede ser directo, honesto y franco. Y no hay nada que disguste més ala gente llena de
ardides y dobles intenciones que la honestidad directa: eso es algo que w pueden
controlar.
Con mi libro Los siete habitos de la gente eficaz he tenido que realizar muchos vigesy
contactos y en ellos me he dado cuenta de que todo el mundo se sentia muy ansioso
respecto del valor del programa como entretenimiento. Hace poco, cuando me
encontraba en San Francisco, pensé que podia lograr que mi entrevista fuera mas
pol émica adentrandome en €l terreno politico. Pero mis comentarios a respecto hicieron
gue la conversacioén, en su conjunto, se fuese por latangente. Todas las llamadas
telefonicas se referian atemas politicos. Perdi 1a ocasion de presentar mi propio temay
de representar mi propia obra.
Cuando mostramos indulgencia hacia nuestros apetitos y pasiones, somos seducidos
fécilmente por €l orgullo y las pretensiones. Y después comenzamos a movemos por
medio de |as apariencias, a desempefiar roles y a dominar técnicas manipul adoras.
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Si nuestra definicién o concepto de nosotros mismos proviene de lo que los demas
piensan de nosotros —del espejo social—, adaptaremos nuestras vidas a sus deseos y
expectativas. Y cuanto mas actuemos en funcién de satisfacer las expectativas gjenas,
mas débiles, superficiales e inseguros seremos. Un joven gjecutivo puede, por g emplo,
guerer complacer a sus superiores, colegas y subordinados, pero descubre que cada uno
de esos grupos | e exige cosas diferentes. Percibe que si es auténtico con uno de ellos,
puede ofender a otro. Y empieza a practicar juegos y a actuar en funcion de las
apariencias para mantener el ritmo o para salirse del camino, para complacer o para
apaciguar. Pero alargo plazo se encuentra con que, por haber tratado de ser “todo para
todos’, préacticamente se ha convertido en “nada paratodo el mundo”. Ha quedado claro
quiény qué es. Entonces pierde el respeto por si mismo y el respeto de los demas.

Si una joven gjecutiva descuida su evolucion profesiona y su aprendizaje continuo,
puede convertirse facil y rpidamente en obsoleta en un mundo que cambia
vertiginosamente. Ansiosa de descansar una temporada tras afios de estudio riguroso,
puede optar por disfrutar de un estilo de vida mas placentero, menos exigente. Pero las
temporadas se multiplican velozmente; con el paso del tiempo descubre que tiene menos
fuerzaintelectual, menos autodisciplinay menos confianza en si misma, y empieza a
sufrir las consecuencias de la obsolescencia, una especie de esclerosis de las arterias
mentales. Y se azora cuando, al pedirsele que rindaen el momento decisivo, se ve muy
presionada para satisfacer |as crecientes expectativas de su jefe, a pesar del largo tiempo
guellevaen esatarea.

Lagente eficaz dirige su viday conduce sus relaciones basandose en principios; lagente
ineficaz intenta administrar su tiempo en funcién de prioridades, y sus tareas en funcién
de metas. Debemos pensar en términos de eficacia respecto de las personas, y de

eficiencia respecto de las cosas.



Cuando estudiamos lacdlera, €l odio, laenvidia, los celos, €l orgulloy € prguicio —o
cualquier emocién o pasion negativa—, descubrimos a menudo que hunden sus raices
en nuestro deseo de ser aceptados, aprobados y estimados por |os demas. Entonces
buscamos un atgjo haciala cima. Pero la conclusion es que no existe un atgjo hacia el
éxito perdurable. Laley de la cosecha sigue rigiendo a pesar de toda la palabreria que
nos habla de “cémo derrotar al sistema”.

Hace algunos afos, cuando yo era miembro del plantel de profesores de la Marriott
School of Management de la Universidad Brigham Y oung, un estudiante vino ayerme a
mi despacho para preguntarme cémo se estaba desempefiando en mi curso. Después de
establecer un didlogo, |o enfrenté directamente con laverdad: “Usted no vino para saber
como se esta desempefiando en el curso. Vino para enterarse de cdmo creo yo que se
esta desempefiando. Usted sabe mejor que yo como o estéd haciendo, ¢no es cierto?’.
Me contestd que asi era, de modo que le pregunté: “,Y como se esta desempefiando?”.
Admitié que estaba a punto de renunciar. Tenia un monton de motivos y excusas para
no estudiar como deberia, para hacerlo en el Gltimo momento y paratomar atajos. Habia
venido paraver si eso funcionaba

Si alguien asume roles y aspira demasiado alto como tributo a su vanidad y a su orgullo,
se engafara gradualmente a si mismo. Sera zarandeado por las condicionesy
amenazado por las circunstancias y por otras personas. Entonces se vera obligado a
luchar para defender su falsa fachada. Pero si sabe aceptar la verdad sobre si mismo,
siguiendo las leyes y |los principios de la cosecha, desarrollara gradualmente un
concepto mas preciso de su propia persona.

El esfuerzo por estar ala moda nos sitlia sobre una especie de cinta transportadora que
parece ir cadavez mas aprisa, casi como Si persiguiésemos nuestra propia sombra.
Como las meras apariencias jamas son satisfactorias, basar nuestra



seguridad en las modas, |as propiedades o |os simbol os de status puede ser nuestra
perdicion. Edwin Hubbell Chapin dijo:

“Lamodaeslacienciadelas apariencias, y nos inspira el deseo de parecer y no el de

ser”.

Es cierto que debemos interesarnos por las opiniones y percepciones de los demés para
poder ser mas eficaces con ellos, pero deberiamos negarnos a aceptar sus opiniones
como hechos establecidos, paraluego no tener que actuar o reaccionar de acuerdo con
ellas.

Tercera: parasuperar las fuerzas restrictivas de las aspiraciones y la ambicion
desenfrenadas, decido dedicar mi talento y recursos afines noblesy a prestar servicio a
los demés. Si alguien anda ala busgueda de “ ser el niUmero uno”, y piensa“en qué me
puede beneficiar esto”, no tendra sentido ser responsable, ser un agente de principios,
finesy causas valiosas. Se convertirg, entonces, en unaley en si mismo.

Esta persona puede emplear el lengugje del hombre responsable, pero siempre
encontraralaformade llevar adelante sus propios planes. Puede ser una persona
meticulosay muy trabajadora, pero no esta concentrada en ser responsable, en laideade
gue uno no posee naday que dalavidapor principios, causasy fines superiores. Esta
persona estd, por € contrario, concentrada en el poder, lafortuna, lafama, la posicién,
el dominio y las posesiones.

Una persona ética considera toda transaccion econdmica como una prueba para su
responsabilidad moral. Es por ello que lahumildad esla madre de |as demas virtudes:
porgue promueve la responsabilidad. Asi, todo |o bueno que existe fuera de esa persona
obrardatravés de ella. Pero si usted cae en el orgullo —"“mi voluntad”, “mis planes’,
“mis deseos’—, debera recurrir exclusivamente a sus propias fuerzas. No estaraen

contacto con lo que Jung denomina “el inconsciente colectivo”,



es decir, el poder del ethos superior que libera su energia através de ja obra que usted
realiza.

Una persona con aspiraciones busca su propia gloria 'y esta profundamente preocupada
por sus propios planes. Puede incluso llegar a considerar a su propio conyuge y asus
hijos como posesiones y tratar de arrancar de ellos el tipo de comportamiento que les
dard més popularidad y consideracién por parte de los demés. Este tipo de amor
posesivo es destructivo. En vez de ser agentes o responsables, interpretan todos los
aspectos de lavida en funcion de “ qué puedo sacar de esto”. Asi, todos se convierten en
competidores, o0 bien en conspiradores. Sus relaciones, incluso las intimas, tienden a ser
competitivas en vez de cooperativas. Emplean diversos métodos de manipulacion —la
amenaza, €l miedo, la prepotencia, la presion, lamentira— para lograr sus fines.
Mientras una persona no tenga vocacion de servicio, podra decir que amaaun
compafiero, una compafiia 0 una causa, pero no respondera alas exigencias de éstos
cuando afecten asu vida. La doble mentalizacion, el tener dos motivos o intereses
antagdnicos, nos conduce inevitablemente a una guerra con NOSotros mismos... Y una
guerracivil interior amenudo nos hace entrar en guerra con otros. Lo contrario dela
doble mentalizacidn es la autounidad o integridad. Logramos laintegridad através de

dedicarnos desinteresadamente a servir a otros.

*IMPLICACIONES PARA EL CRECIMIENTO PERSONAL
A menos gque controlemos nuestros apetitos, no lograremos controlar nuestras pasiones

y emociones. Seremos, por el contrario, victimas de nuestras pasiones, al buscar o
aspirar alograr nuestra propiariqueza, el dominio, €l prestigio y el poder.
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En cierta ocasion traté de aconsgjar a un joven gecutivo para que asumiera un mayor
compromiso con los principios més elevados. Pareciaindtil. Luego empecé adarme
cuenta de que le estaba pidiendo que dominara |la tercera tentacién antes de haber
dominado la primera. Era como esperar que un nifio comenzara a caminar antes que a
gatear. Cambié, pues, mi enfoque, y lo alenté para que como primer punto disciplinara
su cuerpo. Luego logramos grandes resultados.

Si primero dominamos algunos apetitos basicos, mas tarde lograremos el éxito en lo que
respecta a resoluciones de nivel superior. Por jemplo, muchas personas pueden
experimentar una transformacién importante si mantienen un peso normal através de
unadieta saludable y un programa de gimnasia. No sblo tendrédn mejor aspecto, sino que
también se sentiran mejor, trataran mejor alos demas y aumentaran su capacidad de
[levar a cabo las cosas importantes pero no necesariamente urgentes que tienen por
delante.

Usted no puede decir “estoy a su servicio” hasta que no pueda afirmar que es duefio de
si mismo. Dicho de otraforma, deberiamos profesar una ética de servicio, pero cuando
nos vemos sometidos a presiones y tensiones podemos caer bagjo el control de
determinada pasion o apetito. Perdemos nuestra moderacion. Nos volvemos cel 0sos,
envidiosos, lascivos y perezosos. Después nos sentimos cul pabl es. Hacemos promesas y
las rompemos, asumimos resoluciones y también las rompemos. Perdemos

gradual mente la fe en nuestra capacidad de mantener cualquier promesa. A pesar de
nuestra ética de ser “servidores de la gente”, nos convertimos en sirvientes o esclavos de
todo |o que nos domina.

Esto me recuerda la siplica de Richard Rich a Thomas More, en la obra Un hombre
paralaeternidad. Richard Rich, que admirabala honestidad e integridad de More y
gueria ser su empleado, le suplico:

—Tdémeme como empleado.
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—No —Ile contesté More.

—jTémeme como empleado! —volvié asuplicar Rich. Y larespuestavolvid a ser
negativa. Entonces formul6 la siguiente lastimera pero atractiva promesa:

—Seré leal!

Sir Thomas, que conocia qué eralo que dominaba Richard Rich, le respondio:

—T4, Richard, no puedes responder por tu propia persona ni siquiera hasta esta noche.
Lo que More quiso significar fue: “ T puedes afirmar este momento que serés digno de
confianza, pero bastard con una circunstancia diferente, el soborno o la presién
adecuada, para que caigas bagjo el control de tu ambicién y tu orgullo hasta el extremo
de que ya no pueda confiar en ti”. jEsa misma noche, cuando Richard Rich lo traiciond,
el prondstico de Sir Thomas More se vio confirmado!

Laclave del crecimiento es aprender a formular promesas mantenerlas. La negacion de
si mismo es un elemento esencial para superar |as tres tentaciones. “Un solo acto secreto
autonegacion, un sacrificio ante el deber, vale méas que todas las simples buenas
intenciones, sentimientos afectuosos y plegarias apasionadas con que | os haraganes
actuan indulgentemente para con ellos mismos’, dijo John Henry Newman.

Sterling afirmao: “La peor educacion que ensefie la autonegacion es superior alamejor
educacion que lo ensefie todo menos eso” .

Adoptar y cumplir estas tres resoluciones universales acelerara nuestro autodesarrollo y,

potencial mente, aumentard nuestra influencia sobre los demas.
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4
LA GRANDEZA PRIMARIA

En su obray en sus escritos, Erich Fromm ha sefialado que la autoalienacion es, en gran
medida, producto de como esta- jnos orientados hacia el mercado de |a personalidad
humana, para vendernos alos demés.

Fromm afirma: “En la actualidad nos encontramos con un diviauo que se comporta
como un autdmata, que no se conoce se comprende a si mismo; la Unica persona que
conoceesla

se supone debe ser él, cuya chachara sin sentido ha sustituido el hablar comunicativo,
cuya sonrisa sintética ha sustituido ala auténticarisa, y cuya sombria sensacion de
desesperanza ha ocupado €l lugar del dolor genuino”.

L os rasgos positivos de la personalidad, que a menudo son iniciales para el éxito,
constituyen la grandeza secundaria. Centrarse en la personalidad antes que hacerlo en el
caracter tratar de que crezcan las hojas sin las raices.

Si empleamos sistemati camente técnicas y habilidades de la personalidad para
incrementar nuestras interacciones sociales, podemos truncar €l caracter vital basico.
Sencillamente, no podemos recoger los frutos si no hay raices. Lavictoria privada
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precede alavictoria publica. El autodominio y la autodisciplina son las raices de las
buenas relaciones con los demas.

Si utilizamos estrategias y técticas de influencia humana para lograr que los demas
hagan |o que nosotros queremos, podemos triunfar a corto plazo; pero con el paso del
tiempo nuestra ambigliedad y falta de sinceridad originara desconfianza. Se pensara que
todo lo que hacemos es para manipular. Podremos poseer laretdrica, € estilo e incluso
laintencion correcta, pero sin confianza no alcanzaremos la grandeza primariani €l
éxito perdurable. Concentrarse en latécnica es como estudiar todo en el Ultimo
momento en nuestra carrera escolar. En ocasiones saldremos bien librados, quizés
incluso podamos obtener buenas calificaciones, pero si uno no pagael precio diatras
diay todos los dias, nuncalograra un verdadero dominio de las materias. ¢Pudo alguien
jamas “hacerlo todo en € Ultimo momento” en la granja: olvidarse de sembrar en
primavera, dedicarse a holgar todo €l verano y luego, en otofio, hacerlo todo apurado
para asi recoger la cosecha? No, porgue la granja es un sistema natural. Hay que pagar
el precio y seguir el proceso. Se recoge |o que se siembra; no hay puntos intermedios.
Laley delacosechatambién rige en las relaciones humanas alargo plazo. En un
sistema académico o social, uno puede salir bien librado si aprende cémo “ practicar €l
juego”. Se puede causar una primeraimpresion favorable através de la seduccién; se
puede ganar por medio de laintimidacién. Pero |os rasgos secundarios de la
personalidad no tienen un valor permanente en las relaciones alargo plazo. Sin una
profunda integridad y una fuerza de carécter basica, alalargalos verdaderos moviles
saldran alaluz, y las relaciones humanas fracasaran.

Muchas personas poseedoras de grandeza secundaria—es decir, status social, posicion,
fama, fortuna o talento— carecen de la grandeza primaria o bondad de carécter. Y este

vacio queda
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de manifiesto en todas | as relaciones alargo plazo que establecen, sean éstas con un
socio en |0s negocios, un conyuge, amigo, o un hijo adolescente. Lo que mejor puede
comunicar es €l caracter. Como Emerson planted en cierta ocasion: “Lo que usted ‘ es’
grita tan fuerte en mis oidos que no puedo escuchar |o que usted medice”.

Es posible, por supuesto, que haya personas que tengan fuerza de carécter pero carezcan
de las habilidades fundamentales de la comunicacion, y eso afectara indudablemente a
la calidad de susrelaciones. Pero en Ultimainstancia, |o que nosotros somos comunica
mucho mas el ocuentemente que cualquier cosa que podamos decir o hacer.

COMO NOSVEMOSA NOSOTROSMISMOS

Lavision gue tenemos de nosotros mismos afecta no solo a nuestras actitudes y
comportamientos, sino también alavisiéon que tenemos de otras personas. En realidad,
hasta que no tengamos en cuenta cOMO NOS vemos a NOSotros Mismos —y cOmo vemos
alos demas—, seremos incapaces de comprender cOmo se ven y qué sienten respecto de
si mismos y de sus mundos los demas. De forma inconsciente proyectaremos nuestras
intenciones en su comportamiento, y sin embargo creeremos gue Somos objetivos.

Si lavision que tenemos de nosotros mismos proviene del espejo social —de las
opiniones, percepcionesy paradigmas de quienes nos rodean—, la vision que tengamos
de nosotros mismos serd algo asi como nuestra imagen reflgjada por un espgjo
distorsionante de un parque de diversiones. L os elementos especificos estaran
desarticulados y desproporcionados:

“Jamés eres puntual .”

“ ¢Por qué nunca puedes mantener |as cosas en orden?”

“Esto es muy sencillo. ¢Por qué no puedes entenderlo?’
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Estos elementos a menudo son maés proyecciones gque reflgjos. Proyectan los intereses 'y
las debilidades de carécter de las personas que suministran €l dato en lugar de reflgar de
forma precisa qué somos nosotros.

Cuando la fuente fundamental de la definicién que uno tiene de si mismo es el espegjo
social, uno puede confundir laimagen que reflgja el espejo con su verdadero yo; puede,
en realidad, comenzar a creer en laimagen del espgjo y aceptarla hasta el extremo de
rechazar otras visiones mas positivas de su persona, a menos que esas Visiones muestren
las distorsiones que hallegado a aceptar.

De vez en cuando llevo a cabo un pequefio experimento. Pido alas personas que
escuchen la percepcidn gque tiene otra gente respecto a ellas y que luego las comparen
con sus propios autoconceptos. Normalmente més de la mitad queda aténita cuando se
da cuenta de que su autoimagen proviene en gran medida del espgo social. Eso les ha
ocurrido lento, gradual, imperceptiblemente. Y amenos que cambie, seraunagrave
desventgja para ellas durante toda su vida.

El antidoto para una autoimagen negativa es la afirmacion por otra persona del valor y
el potencia que usted tiene paraella. En lacomedia musical El hombre de la Mancha,
Don Quijote cambia lentamente el concepto que tiene una prostituta de si misma al
alentarla constante e incondicionalmente. Cuando ella comienza averse asi mismade
formadiferente, empieza a actuar de manera distinta. El llegaincluso a darle un nuevo
nombre, Dulcinea, para que ello le recuerde siempre su nuevaidentidad y potencial.

Para afirmar el valor o el potencial de alguien, uno debe mirarlo con los ojos de lafey
tratarlo acorde con su potencial, no con su comportamiento. Goethe lo dijo de este
modo: “Si setrata aun hombre como |o que es, seguira siendo como es; si setrataaun
hombre como él puede y debe ser, llegard a ser o que puede y debe ser”. Esto no
equivale a decir que debamos
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confiar en & incondicionalmente; significa que lo tratemos con respeto y confiemos en
€l condicionalmente.

Hay quienes dicen que, para poder gustar alos demas, uno primero debe gustarse a si
mismo. Esto esta bien, pero si uno no se conoce, si No se controla, si no tiene dominio
de si mismo, es muy dificil que se guste a si mismo, excepto de una manera superficial.
El autorrespeto verdadero proviene del dominio sobre uno mismo, de la verdadera
independenciay de lainterdependencia yo gano/tu ganas. Si nuestros moviles, palabras
y actos tienen su origen en las técnicas de relaciones humanas (la ética personal) mas
gue en nuestra propia esenciainterior (la éicadel caracter), los demés percibiran esa
inseguridad o ambiguiedad. Sencillamente, no seremos capaces de crear y mantener
relaciones yo gano/tu ganas eficaces.

El espacio por donde comenzar a construir cualquier relacion esta dentro de nosotros
mismos, dentro de nuestro circulo de influencia, nuestro propio carécter.* A medida
gue.nos vamos haciendo independientes —proactivos, basados en principios correctos,
orientados por valores y capaces de organizar y g ecutar respecto alas prioridades de
nuestra vida con integridad—, estamos en condiciones de optar por ser
interdependientes, es decir, capaces de construir relacionesricas, perdurablesy

productivas con otras personas.

EL DOLOR AGUDOY EL CRONI CO

Aunqgue nuestras relaciones con otras personas nos abren inmensas posibilidades de
aumentar la productividad, el servicio,

* Si desea una cinta grabada de Stephen R. Covey sobre cdmo programarse uno mismo
para cambiar, sirvase [lamar a teléfono 1-800-25-0777. No deberd pagar nada.
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la colaboracion, el crecimiento y el aprendizaje, también pueden causarnos |os mayores
doloresy frustraciones. Y en tal caso seremos muy conscientes del dolor, porque éste
serd agudo.

Podemos vivir muchos afios con un dolor crénico causado por fata de vision, liderazgo
o direccién en nuestras vidas personal es. Podemos sentimos vagamente inquietos o
incomodos y en ocasiones dar algunos pasos para calmar ese dolor. Pero como éste es
crénico, acabaremos por acostumbrarnos a él; aprenderemos gradualmente a convivir
con él.

Pero cuando tenemos dificultades en nuestras rel aciones con otras personas nos
hacemos muy conscientes del dolor, que a menudo es intenso y agudo, y queremos
librarnos de él. Entonces intentamos menguar |0s sintomas con técnicas de efecto
instantaneo: |os parches de la éticade la personalidad. No entendemos que el dolor
agudo es consecuencia de un problema mas profundo, mas cronico. Y hasta que no
degjemos de tratar |os sintomas y comencemos a enfrentamos a problema, nuestros
esfuerzos serén contraproducentes. Lo Unico que lograremos sera ocultar, aln mas, €l
dolor cronico.

La eficacia personal es el fundamento de la eficacia interpersonal. La victoria privada
precede alavictoria publica. Lafortaleza de caracter y laindependencia son los
cimientos de una auténtica y eficaz interaccion con los demés. Dag Hammarskjold,

ex secretario general de las Naciones Unidas, pronunci6 en cierta ocasion una frase
profunday de largo alcance: “Es méas noble brindarse completamente a un individuo
gue trabajar diligentemente por la salvacién de las masas”.

Dicho de otra forma, yo puedo dedicar ocho, diez o doce horas por dia, seis o siete dias
alasemana, alas miles de personas y proyectos de exteriores, y a pesar de ello no tener
unarelacién significativa y profunda con mi propio conyuge, con mi hijo adolescente o

con un intimo colaborador en €l trabgo.
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Y reconstruir esa Unica relacién requerird mas nobleza de caracter —mas humildad,
valentia y fortaleza— que la requerida para seguir dedicando ese cimulo de horas a
todas esas personas y causas.

Muchos de |os problemas que existen en |as organizaciones mundiales provienen de las
pobres relaciones que reinan en los mas altos niveles: entre dos socios de una firma,
entre el propietario y el presidente de la compafiia, o entre el presidente y un
vicepresidente gjecutivo. Y hace falta més nobleza de carécter para afrontar y resolver
estos problemas que para trabgjar diligentemente por una multitud de personas y
proyectos que existen en nuestro exterior.

TRES RASGOS DE CARACTER

L os siguientes tres rasgos de caracter son esenciales parala grandeza primaria:
Integridad. Defino laintegridad como el valor que nos asignamos a nosotros mismos. A
medida que identificamos claramente nuestros valores, y 10s organizamos y gecutamos
pro- activamente en torno de nuestras prioridades sobre una base cotidiana,
desarrollamos la autoconciencia y la autoval oracion formulando —y observando—
promesas y compromisos importantes. Si no podemos crear COmpromisos para Nosotros
mismos y paralos demés, y cumplirlos, nuestros compromisos carecen de todo
significado. Nosotros |o sabemos, y 10s demés también o saben. Perciben nuestra
ambigliedad y se ponen en guardia.

Madurez. Defino lamadurez como el equilibrio entre la valentiay la consideracion. Si
alguien puede expresar sus sentimientos y convicciones con valentia equilibrada, con

consideracion
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por los sentimientos y convicciones del otro, es una persona madura. Si carece de
madurez interior y de fortaleza emocional, tratara de extraer fuerzas de su posicion, de
su poder, de sus titulos, de su antigtiedad o de sus familiares.

La valentia se concentra en lograr resultados finales; l1a consideracion, en cambio, tiene
mas que ver con el bienestar alargo plazo de las personas que tienen intereses en la
empresa. La mision basica para administrar la madurez es, de hecho, aumentar €l nivel y
la calidad de vida de todas esas personas.

Mentalidad de abundancia. Estamos convencidos de que hay de sobra paratodos. Esta
mentalidad de abundancia emana de un profundo sentido del valor y de la seguridad
personal y da como resultado un reconocimiento, unos beneficios y una responsabilidad
compartidos. Nos abre nuevas opciones y alternativas creativas. Proyectael gozoy la
satisfaccion personales hacia el exterior. Reconoce posibilidades ilimitadas parala
interaccion positiva, laevolucion y el desarrollo.

Lamayoria de la gente tiene grabada profundamente la mentalidad de escasez. Ve la
vida como un pastel que puede terminarse: si alguien toma un gran trozo de él, eso
significa que hay menos paratodos |os demas. Vivir centrado en las mateméticas es €l
paradigma. Quienes tienen una mentalidad de escasez |o pasan mal cuando deben
compartir el reconocimiento, el mérito, el poder o los beneficios. También sufren
cuando tratan de sentirse auténticamente felices por el éxito de otros, incluso —y a
veces especiamente— si ese otro es un miembro de su propiafamiliao de su circulo
intimo de amigos y socios. Es como si, cuando alguien logra un éxito o recibe una
consideracion especial, les estuvierarobando algo aellos.

Un carécter rico en integridad, madurez y mentalidad de abundanciatiene una
autenticidad que va mucho mas aléade latécnica. El carécter de una persona esta
irradiando y comunicando constantemente. Si su vida va de un lado a otro, S

76



usted es ora amable, ora caustico, si su labor privada no encgja con su tarea publica, las
personas no seran abiertas con usted, ni siquiera cuando necesiten de su amor o de su
ayuda. No se sentiran suficientemente a salvo para exponer sus opiniones o sus

sentimientos mas intimos.

ADENTRO-AFUERA, CONTRA AFUERA-AIJENTRO

L as soluciones perdurables alos problemas, lafdicidad y el éxito duraderos vienen de
adentro hacia afuera. El resultado de lo que viene desde afuera hacia adentro son
personas infelices que se sienten victimas y paralizadas, con ojos tan solo paralas
debilidades de los otros y paralas circunstancias, factores alos cuales atribuyen la culpa
de su propia situacién de estancamiento.

Algunos miembros de mi familia han vivido en tres de los puntos conflictivos del
planeta—Sudafrica, Israel e Irlanda—, y yo creo que €l origen de los continuos
problemas en todos esos sitios reside en el paradigma social dominante de afuera hacia
adentro.

Adentro-afuera quiere decir que si queremos desarrollar la confianza motivada por
acuerdos de yo gano/tu ganas y soluciones sinérgicas, debemos controlar nuestras
propias vidas y subordinar |os deseos a corto plazo alos fines y principios méas
elevados. Las victorias privadas preceden alas publicas. Hacernos promesas a nosotros
mismos y cumplirlas precede a hacer promesas aotrosy cumplirlas. Y éste esun
proceso continuo, una espiral ascendente de evolucién gue conduce progresivamente a
formas mas elevadas de independencia e interdependencia.

L os problemas profundos, fundamentales, alos que nos enfrentamos, no pueden
resolverse en el nivel superficial en que se originaron. Necesitamos un nuevo nivel de

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

Adentro-afuera significa comenzar primero con nosotros mismos —comenzar con la
zonamas interior de nosotros mismos—, con nuestros paradigmas, nuestro caracter y
nuestros moéviles. De modo que, si queremos tener un matrimonio feliz, debemos ser la
clase de persona que genera energia positivay elude la negativa. Si queremos tener un
hijo adolescente mas amable y cooperativo, debemos ser un padre mas comprensivo,
empatico, consecuente y amante. Si queremos tener mas libertad, mas campo de accion
en nuestro trabajo, debemos ser un empleado mas responsable, servicial y colaborador.
Si gqueremos gue confien en nosotros, debemos ser dignos de confianza. Si queremos la
grandeza secundaria del reconocimiento publico, hemos de concentrarnos primero en la
grandeza primaria del carécter.

El enfoque adentro-afuera afirma que las victorias privadas preceden a las victorias
publicas, que hacernos promesas a nosotros mismos y cumplirlas precede a hacer
promesas aotros y cumplirlas. Adentro-afuera es un proceso continuo de renovacion,
una espiral ascendente de crecimiento, que conduce aformas progresivamente mayores
de independencia e interdependencia eficaz.

A lo largo de todami experiencia jamas he encontrado soluciones perdurables alos
problemas, ni felicidad y éxito duraderos que vengan de afuera hacia adentro. El
enfoque afuera-adentro resulta en personas infelices que se sienten victimizadas y
paralizadas, concentradas en las debilidades de los otros y en las circunstancias y
factores alos que atribuyen la culpa de su propia situacion de estancamiento. He
conocido matrimonios desdichados en |os que cada uno de los conyuges quiere que €l
otro cambie, cada uno confiesa los “pecados’ del
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otro y trata de modelar al otro. He visto conflictos obrero patronales en que se
consumen enormes cantidades de tiempo tratando de crear una legislacién que pueda
obligar ala gente a actuar como si alli reinara realmente la confianza.

El origen fundamental de los continuos problemas que se producen en muchas
compafias y culturas ha sido el paradigma social dominante af uera-adentro. Todos estén
convencidos de que el problemaesta“alaafuera’, y de que s “ellos’ (los otros) se
avinieran arazones, o repentinamente desaparecieran, el problema se resolveria.

Los principios de la eficacia estdn profundamente instaurados entre nosotros, en nuestra
concienciay en nuestra serena reflexion sobre la experiencia de vivir. Para
reconocerlos, desarrollarlos y emplearlos con € fin de alcanzar nuestros mas profundos
propositos, debemos pensar de forma diferente, hacer girar nuestros paradigmas hacia

un nuevo y mas profundo nivel, el nivel “adentro-afuera’.

COMO EDUCAR Y OBEDECER A LA CONCIENCIA

Laclave para obrar de adentro hacia afuera, el paradigma de la grandeza primaria,
consiste en educar y obedecer a nuestra conciencia, ese don humano exclusivo que
distingue la congruenciay ladisparidad con |os principios correctos y nos eleva hacia
ellos.

Asi como laeducacion de los musculos y los nervios es vital para el atletay la
educacion de lamente lo es para el endito, la educacion de la concienciaes vital parala
grandeza primaria. Pero adiestrar la conciencia alin demanda mas disciplina. Exige vivir
honestamente, leer buena literaturainspiradora y tener pensamientos nobles. Asi como
la comida inadecuada y la falta de gjercicio pueden arruinar la condicion fisicade un

atleta, las cosas obscenas 0 groseras —la misma pornografia—
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pueden originar una oscuridad interior que entorpezca nuestra mas elevada sensibilidad
y motive la conciencia social del “,Seré descubierto?’ en lugar de la conciencia natural
del “Qué estabieny qué estamal?’.

La educacion de la conciencia comienza en la familia durante los primeros meses de
vida de cada ser humano y contindaalli, indefinidamente, através del gemplo y los
preceptos paternos. Pero cuando alguien se hace cargo de esa necesidad, trata de hacer
progresar esa educacion por si mismo. Descubre que avanzar alo largo de la espiral
ascendente implica aprender y comprometerse— y hacer, aprender y comprometerse
unay otravez hastano ver €l fin de este proceso.

Una persona gue tenga una grandeza natural sabe ser responsable de todo |0 que hace en
su vida: su tiempo, su talento, su dinero, sus posesiones, sus relaciones, su familiae
incluso su cuerpo. Reconoce la necesidad de emplear todos sus recursos parafines
positivos, y espera que se la considere responsable.

Una persona con grandeza natural devuelve amabilidad por ofensay paciencia por
impaciencia. Hace aflorar o mgor en quienes e rodean bendiciendo cuando sela
maldice, ofreciendo la otra mejilla, recorriendo la segunda milla,* perdonando y
olvidando, avanzando por la vida con alegria, creyendo en la bondad potencial de la
gentey en el triunfo fina de la verdad.

En el preciso momento en que alguien trata de convertirse en su propio abogado,
intentando defenderse o justificarse asi mismo o devolver en laforma debida el trato
gue recibe, queda atrapado en €l intercambio de energia negativa. El y su enemigo se
sumergen entonces en el mismo campo de juego, y lucharan, o bien huiran, por caminos
tan destructivos como la manipulacion, laviolencia, laretirada, laindiferencia, € litigio
0 las batallas politicas.

* Aluson aML. 5.41: “Y acualquiera que te obligue allevar carga por unamilla, ve

con él dos’. [T.]



Cuanto més bendecimos alos demés, més bendiciones recibimos. Cuando afirmamos a
las personas y mostramos una creencia profunda en su capacidad de evolucion y de
saber perfeccionarse, cuando las bendecimos incluso si nos estan maldiciendo o
juzgando, construimos la grandeza primaria dentro de nuestra personalidad y nuestro
carécter.

CONSTRUIR SOBRE CIMIENTOS

No se puede dar autonomia cuando no hay confianza. Si uno no confia en la gente con
la cual trabaja, debera utilizar el control en lugar de la autonomia. Si uno confiaen ella
y establece acuerdos con su ayuda, puede iniciar latarea para hacer mas poderosas y
productivas las estructuras y |os sistemas. En las organizaciones productivas, todo esta
pensado para ayudar al individuo a ser mas eficaz y para que pueda alcanzar |os
objetivos de los acuerdos empresariales del yo gano/td ganas. Si las estructuras'y
sistemas estan mal gestionados, no habra autonomia ni confianza.

En mis seminarios suelo preguntar alos gerentes: “, ¢Cuantos de ustedes han sido
capacitados en la concesion de autonomia o la administracion participativa?’. La mayor
parte levantan lamano. Entonces yo pregunto: “¢Y qué ocurre cuando ustedes autorizan
alas personas en quienes no confian para que realicen unalabor?’. “ Simplemente no
funciona. Uno debe volver a un enfoque duro de administracion por objetivos o aalgin
otro enfoque de control para mantener una apariencia de orden en el ambito laboral.”
Luego les pregunto: “ ¢Por que razon, entonces, deciden seguir concentrandose en la
capacitacion gerencial ? Ustedes parecen resolver el problema, cuando en realidad se
l[imitan a menguar los sintomas: pueden conseguir un alivio temporal para el dolor

agudo, pero no estan atacando €l problema cronico”.
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Y después los interrogo acercadel nivel organizacional:

“ ¢Cuantos de ustedes creen que la gran solucién consiste en reorganizarse, en gercer
unamejor gestion?’. La mitad levanta la mano. “ ¢Cuantos creen que la gran solucion es
rehacer los sistemas?’ Un tercio levantala mano. Entonces les pregunto:

“Cuales son las consecuencias de trabgjar sobre esos niveles sin haber trabgjado todavia
sobre los niveles personal einterpersonal?’. Y larespuestaes: “Un desastre”.

Estamos todos de acuerdo en que estamos trabajando con un ecosistema, un medio en su
conjunto. Y si uno enfoca un problema con algo distinto del liderazgo centrado en
principios en todos y cada uno de los cuatro niveles, el esfuerzo que haga sera
“necesario pero insuficiente”.

Si los propietarios y |os directivos carecen de caracter y de competencia, no daran
poder, ni beneficios, ni reconocimiento alosdemas. Si o hicieran, sentirian que ellos,
personalmente, estan en peligro. Deben emplear € enfoque adentro-afueray trabajar
primero sobre €l caracter y la competencia, para construir la confianza y de esta forma
tener poder; entonces podran resolver |0s problemas que se presenten en la estructura y
en los sistemas.

Hasta que los directivos individuales no hayan llevado a cabo €l trabago adentro-afuera,
no resolveran los problemas fundamentales de la organizacién, ni podran realmente
delegar poder a otros, por mas que usen €l lenguaje del poder. Su personalidad y
caracter se pondran finalmente de manifiesto.

Debemos trabajar sobre el carécter y la competencia para resolver |os problemas
estructurales y sistémicos. Recuérdelo:

trabaje primero sobre el programador si quiere perfeccionar el programa. Las personas
son quienes organizan la estrategia, la estructura, los sistemas'y 10s estilos del orden
interno. Estos elementos son los brazos y |as manos de las mentes y |os corazones del
persona de laempresa.
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5
UNA RUPTURA CON EL PASADO

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

En los circulos cientificos, |as transformaciones draméticas, |as revoluciones del
pensamiento, las evoluciones en el conocimiento y |as repentinas liberaciones respecto a
los limites arcaicos son |lamados “ cambios de paradigma’. Estos se caracterizan por
ofrecer nuevas formas de pensar sobre |0s viegjos problemas.

La pal abra paradigma proviene del término griego similar:

un patrén o mapa para comprender y explicar ciertos aspectos de la realidad. Aunque
alguien puedalograr peguefias mejoras desarrollando nuevas técnicas, |os saltos
cuanticos en €l rendimiento y 10s avances revolucionarios en la tecnologia requieren
nuevos mapas, nuevos paradigmas, nuevas formas de pensar y percibir el mundo.

Hace unos 500 afios, por gjemplo, la gente usaba un mapa que reflegjaba su conocimiento
del mundo en esa época. Ese mapa no cambi6 hasta que un experto navegante y valiente
marino, Cristobal Col6n (1451-1506), desafié el saber convencional



navegando rumbo a oeste con la esperanza de descubrir una nuevaruta hacia las Indias.
Y aungue no logré su propdésito, cambio los limites de ese mapa, el paradigma del
mundo. Y su ruptura motivé una transformacion de la mayor importancia en la historia
mundial.

En cierta ocasiéon Colon fue invitado a un banquete donde se le habia asignado €l puesto
de honor. Un cortesano superficial, sintiéndose muy celoso de él, le preguntd en forma
abrupta:

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

Colén no respondio, pero cogi6 un huevo e invitd alos presentes aque lo hicieran
sostener de pie sobre uno de sus extremos. Todos |o intentaron, pero fue en vano; acto
seguido €l o golped sobre la mesa hundiendo un poco uno de los extremos y €l huevo
Se mantuvo Ssin caer.

—Cualquiera pudo hacerlo estar de pie de esaformal —lo increpo el cortesano.

—Si, suponiendo que hubieran sabido cémo hacerlo —replicé Colon—. Unavez que yo
les mostré el camino al Nuevo Mundo, era solo cuestion de seguirlo.

Al cumplirse los 500 afios del descubrimiento de América, yo celebraré junto atodos
los americanos el espiritu de exploracion y renacimiento, un espiritu que caracterizaa

las mejores organizaciones del mundo.

PONER UN MARCO DE PRINCIPIOSEN EL CENTRO

Otro hombre del Renacimiento, Nicolas Copérnico (1473- 1543), confecciond un nuevo
mapa de | as estrellas, de |la misma forma en que Coldn habia trazado un nuevo mapa de

los mares.



Por entonces, |os astronomos aceptaban la teoria del astronomo egipcio Ptolomeo de
guelaTierraerae centro del universo y no tenia movimiento. Copérnico demostrd que
latierra se desplazaba velozmente através del espacio y que el Sol estaba en el centro.
Aunque su paradigma del Sol en el centro fue considerado una hergjia cientifica por
algunos y una blasfemia espiritual por otros, Copérnico rompié animosamente con la
tradicion einicié unarevolucion que marca el comienzo de la ciencia moderna.

En sus escritos De Revolutionibus Orbium Caolestium, Copérnico sefial 6: “ Atribuirle
movimiento ala Tierra puede parecer absurdo a quienes durante siglos han aceptado
guelaTierraesta situada en el punto central del universo y esinamovible. Pero no me
acobardan las criticas de ningin hombre. A través de prolongadas y frecuentes
observaciones y siguiendo un conjunto de principios inmutables, he descubierto no sblo
gue laTierra se mueve, sino también que cada uno de |os 6rdenes y magnitudes de todas
las estrellas y esferas, y mas aln, |os mismos ciel 0s, estan tan vinculados entre si que,
en consecuencia, hada podria salirse de su sitio en ningun lugar sin producir confusion
en todas las partes del universo en su conjunto”.

A lolargo delahistoria, los lideres han utilizado diferentes modelos y “mapas’ para
dirigir alagente, en una gama que va desde el primitivo paradigmade “la zanahoriay el
garrote”

—donde para crear productividad se empleaban las recompensas y |0s castigos— hasta
relaciones humanas y modelos de recursos humanos mas refinados, basados en
estrategias de influencias y técnicas de participacion.

Espero poder ayudar a que se produzca un cambio de paradigma en la capacitacion
gerencial através de la concentracion, no en otro mapa nuevo, Sino en una nueva
brajula: “El liderazgo centrado en principios’. Empleando este paradigma, los lideres
pueden aspirar a transformar sus organizacionesy



su gente comunicando la perspectiva, clarificando los fines, haciendo que el
comportamiento sea coherente con la creenciay alineando |os procedimientos alos
principios, rolesy objetivos. Asi lagente podra alcanzar un mas alto sentido del aporte
individual através de su compromiso con lamision de la organizacion.

Es frecuente que no podamos asumir un nuevo paradigma mientras no hayamos
abandonado el vigjo. De lamisma forma, mientras no hayamos desechado las
presunciones injustificadas sobre la gente, no cabe esperar que se produzcan mejoras
duraderas en nuestras organizaciones: no podemos magnificar nuestros recursos
humanos usando técnicas gerenciales manipuladoras, de la misma forma que no
podemos reparar a Humpty Dumpty con mas caballos y méas hombres. De cualquier
manera, en este mundo trastornado, las cosas estan a revés. Confundimos eficiencia con
eficacia, conveniencia con prioridad, imitacién con innovacion y pretensiones con
competencia.

En Ultimainstancia, el estilo de liderazgo que se puede adoptar surge del nicleo de
ideas y sentimientos sobre |a naturaleza del hombre que uno tiene. Sealo que fuere lo
gue alguien tiene en el centro de su vida—el trabgjo o el placer, el amigo o el enemigo,
el conyuge o uno mismo, 1os principios o |as pasiones—, eso afectara su percepcion. Y
la percepcion es o que gobiernalas creencias, las actitudes y |os comportamientos.
Suscribo laideade “ Y o les ensefio principios correctos, y ellos se gobiernan a si
mismos’, porgue la considero un enfoque esclarecedor de ladirecciéon y € liderazgo.
Losindividuosy las organizaciones deben ser guiados por un marco de principios
probados. Son leyes naturales y val ores sociales normativos que han emergido
gradualmente alo largo de los siglos a través de toda gran sociedad, de toda civilizacion
responsable. Afloran con laformade valores, ideas, normas y ensefianzas
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gue enaltecen, ennoblecen, satisfacen, dan poder e inspiran alagente.

Al igual que el cambio de paradigmaen el terreno cientifico, el cambio en €l patrén
gerencial puede transformar completamente nuestra vision del mundo y finalmente
nuestra propia organizacion. Mientras |os administradores deben fijar su miradaen el
suelo, los lideres deben hacerlo en el horizonte paratener unavision y direccion claras.
Dice €l refrén que donde no hay vision los hombres perecen. Esto es asi porque escogen
objetivos y los persiguen —trepando por la proverbial escalera del éxito—, antes de
definir su mision y clarificar sus valores. En consecuencia, cuando llegan al dltimo
peldafio, descubren a menudo, descorazonados, que |la escal era esta apoyada en la pared
equivocada.

PROCESOS PARA LIBERAR EL POTENCIAL

En el terreno de lafisica, Newton articul 6 las leyes de lafuerzay la gravedad dentro de
unateoriatotalizadora, correcta para su época. Pero la enorme energia que existe en €l
interior del &omo permanecio oculta hasta que Albert Einstein (1879-1955) encontrd
lallave. Su principio de larelatividad traté alamateriay ala energia como elementos
intercambiables, no diferentes, y revoluciond el pensamiento cientifico con nuevas
concepciones del tiempo, el espacio, lamasa, e movimiento y la gravitacion.

En sus Notas autobiogréficas, Einstein escribe: “ Perdoname, Newton. TU encontraste
absolutamente el inico camino que, en tu época, podia descubrir un hombre dotado de
los més jtitos poderes del intelecto y de la creatividad. Los conceptos que tu creaste aln
dominan nuestra forma de pensar en €l terreno fisico, aunque hoy sabemos que deben
ser sustituidos por otros mas algjados de la esfera de la experiencia inmediata

87



Si queremos intentar una comprensién mas profunda de la forma en que estén
interrelacionadas las cosas”.

Cuando el diminuto &omo se rompid, una enorme energia 'y un enorme poder fueron
liberados. De lamismaforma, el objetivo de todo programa de desarrollo de recursos
humanos deberia ser el de liberar €l tremendo poder y potencia creativo de lagente, al
hacerla parte de un proceso de cambio y desarrollo que sea significativo.

El liderazgo centrado en principios afirma que el més alto nivel de la motivacion
humana es |a sensacion de contribucién personal y considera que |os seres humanos son
el capital mas valioso de las organizaciones —como responsables de determinados
recursos— Yy que el ser responsable esla clave para descubrir, desarrollar y administrar
todos los otros capitales. Cadaindividuo es reconocido como un agente libre, capaz de
logros inmensos, no como una victima o un instrumento limitado por las condiciones y
el condicionamiento.

El plan de capacitacion que acomparia a este paradigma esta orientado hacia un proceso,
no hacia un producto. El proceso de desarrollo organizacional consiste, primero, en
reunir y diagnosticar los datos; segundo, en seleccionar las prioridades, los valoresy los
objetivos; tercero, en detectar y evaluar |las alternativas; cuarto, en planear y decidir los
pasos practicos, y quinto, en comparar |os resultados obtenidos con las metas y
objetivos originales.

El siguiente proceso de desarrollo debe ser parte integral de todo programa de
capacitacion que se ponga en practica. Primero, aprehender el contenido del programa,
la esenciade las lineas béasicas que se presentan, buscando en primer término no
comprender |os principios elementales. Segundo, ampliar |0 que usted ha aprendido con
sus propiasideas y pensamientos. Tercero, ensefiar el material, compartiendo lo que se
ha aprendido con otras personas para aumentar la comprension, crear un vocabulario

comun para el cambio y desbloquear la percepcién



gue los demés tienen de usted. Cuarto, aplicar |os principios, poniéndolos a prueba en
sus circunstancias inmediatas. Y quinto, controlar |os resultados.

Todo crecimiento real se caracteriza por este proceso de desarrollo paso a paso. Cuando
los individuos se ven capacitados en |os principios gerenciales a través de este proceso,
se liberan de sus vigjos tables y de sus arcaicos patrones de comportamiento, y estén
cadavez mas motivados y orientados interiormente. Y cuando las personasy las

organi zaciones estén capacitadas de esta forma, descubren maneras de lograr que sus
estructuras, sistemasy estilos sean mas y mas congruentes con sus misiones, valores,
rolesy metas.

PROGRAMAS PARA ROMPER LAS BARRERAS

El piloto Chuck Y eager (1922) inicio6 la erade los vuel os supersonicos el 14 de octubre
de 1947, cuando rompio labarreradel sonido, aguella especie de “invisible muro de
ladrillos’. Algunos cientificos prominentes parecian disponer de “ datos solidos”
respecto a que esa barrera eraimpenetrable. Otros predijeron taxativamente que tanto el
piloto como el avién se desintegrarian cuando alcanzaran lavelocidad Mach 1, o que el
piloto perderialavoz, retrocederia en edad o recibiriafuers golpes. A pesar de ello, ese
histérico dia Y eager alcanz6 una velocidad de vuelo de 1126 kildmetros por hora (Mach
1,06) en u avién Bell Aviation X-1. Tres semanas después alcanzé Mach 1,35, y seis
anos mas tarde vol 6 alaincreible velocidad de 2594 kilémetros por hora (Mach 2,44),
poniendo fin a mito de la barreraimpenetrable.

En su autobiografia, Y eager escribe: “ Cuanto més rapido més suave se hacia el vuelo.
Repentinamente el indicador Mach comenzé a oscilar. Subié hasta 0,965 y luego salté
en laescala. jCrei que estaba viendo visiones?! Estaba volando a
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velocidad supersonicay €l vuelo eratan suave como el trasero de un bebé: mi abuela
hubiese podido ir sentada alla atras, sorbiendo limonada. Y o estaba estupefacto.
Después de tanta ansiedad y de tantas prevenciones, romper la barrera del sonido era
realmente algo decepcionante. La barrera del sonido, |o desconocido, solo erauna
incursion através de una especie de gelatina espacial, como circular en una autopista
perfectamente pavimentada. Mas tarde comprendi que esa mision habia terminado en
una decepcion porque la verdadera barrera no estaba en el cielo, sino en nuestros
conocimientos y en nuestra experiencia acerca del vuelo supersonico”.

Unavez rotala“barreradel sonido”, nos enfrentamos todavia alo que muchos
consideran un obstaculo mucho més dificil de superar: la*“barrerahumana’. En la
actualidad, romper la*barrerahumana’ o statu quo de lalabor diaria es, para muchos
directivos, tan dificil como lo era hace cuatro décadas romper la“barrera del sonido”
paralos ingenieros aeronduticos.

¢Por qué? Porque frecuentemente se considera que la gente es méas una limitacion o un
impedimento que unaventgjay un capital. Asi, €l bgjo rendimiento es institucionalizado
amenudo en las estructuras, en los sistemas, en |os procedimientos y en |0s procesos de
la organizacion. Algunos ejecutivos pilotan sus firmas como si fuesen aeroplanos de un
solo motor, con hélice abgavelocidad y atura, y con la obstinada conviccién de que el
menor intento de lograr un alto rendimiento les podria hacer perder € control y
estrellarse.

Sin embargo, hay unos pocos directivos bien capacitados y valientes que estan
rompiendo la mitica barrera humana y demostrando gque es posible obtener un aumento
del rendimiento humano del 500 por ciento —no sélo del 5 por ciento— sin que, como
antes se ha dicho, nadie pierdalavoz, ni retroceda ala adolescencia, ni sufraviolentas
sacudidas. Las personas que trabajan en organizaciones de alto rendimiento tienden



,en realidad, a ser mucho maés saludables y felices, precisamente porque se las trata
como o que son: el recurso més valioso de la organizacion; por €ello, todos se ayudan
mutuamente para mejorar los niveles de calidad y productividad. También tratan de
capacitar alos demés en los principios y practicas de la gerencia “ supersonica’ y tienen
una fe franca en su potencial para elevarse por encima de la competencia.

L os programas de capacitacion y desarrollo deben emanar (le forma natural de la
perspectiva, lamision y 1os principios de la empresa. Deben intentar aumentar €l poder
de la gente para elevarse, mantener el rumbo, avanzar animosamente hacialo
desconocido, guiandose mas por laimaginacion que por lamemoria, y finalmente dgjar
atras sus miedos y fracasos del pasado. Muchos individuos y firmas comerciaes
necesitan dar un salto cuantitativo en su labor y hacer un saludable cambio en sus
habitos, una modificacion importante de sus directrices; en caso contrario, seguirén

acumulando errores, y uso es evidente que no funciona

COMO SUPERAR LA INERCIA DEL PASADO

Paralograr romper con los vigjos habitos y elaborar otros nuevos, se debe aprender a
manegjar las fuerzas restrictivas y aprovechar |as fuerzas impulsoras para alcanzar la
victoria privada cotidiana.

Superar lainerciadel pasado depende en gran medida de disponer de una clara
identidad y un solido fin, de saber quién es usted y qué es lo que quiere llevar a cabo. El
trabajo mediocre a menudo es atribuible a deficiencias en la organizacion y lafijacion
de prioridades. Una gestion poco vigorosa es arrancada de raiz con facilidad por las
emociones, por los estados de animo y por |as circunstancias.

L as personas muy eficaces siempre [levan consigo sus agendas.
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Sus horarios son sus sirvientes, no sus amos. Organizan toda su semanay se adaptan a
esa organizacion cada dia. Sin embargo, no hacen cambios caprichosos en sus planes.
Ejercen ladisciplinay la concentracién, y no se someten a los estados de &nimo ni alas
circunstancias. Reservan en sus agendas porciones de tiempo determinadas parala
planificacion, la elaboracion de proyectos y el trabgjo creativo importante. Desarrollan

| as actividades menos importantes y menos trabgosas cuando sus niveles de fatiga son
mas altos. Evitan hacer €l trabajo de escritorio méas de unavez y no revisan los papeles y
documentacion a menos que previamente hayan planeado hacer algo con €llos.

Defino la disciplina como €l habito de hacer y cumplir promesas y de respetar |os
compromisos. Ladisciplinaes laclave parasuperar lainerciadel pasado. Si
comenzamos por |0 méas peguefio podremos fortalecer gradualmente nuestro sentido del
honor personal y desarrollar nuestra capacidad de hacer y cumplir grandes promesas.
Finalmente, nuestro sentido del honor personal se fortalecera mucho mas que nuestro
estado de animo. Debemos, pues, hacer promesas con sobriedad, porgue tendremos que
cumplirlas.

Escribir y mantener alavistalos compromisos que adoptamos sirve de ayuda a
menudo. Recientemente he confeccionado mi propio sistema paraello: el Organizador
Basado en los Siete Habitos. Registrar nuestros roles y metas fortalece nuestro sentido
decisorio y nos recuerda que debemos administrar nuestro tiempo y |0s otros recursos
con € fin de cumplir nuestras promesas.*

Usted puede comenzar este proceso prometiendo levantarse a determinada hora de la
mafiana, independientemente de

* Si desea usted que se le suministren, de forma gratuita, los planes de realizacion
semanales paratodo un mes del Organizador de los Siete Habitos, puede llamar al
teléfono 1-800-255-0777.
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como se sienta. Luego prometa que empleara la primera hora de una manera muy
provechosa: planificando €l diay prepardndose paraél. Y después, cumpla esas
promesas. Descubrira que el principio de cumplirlasy de honrar |os compromisos es
enormemente beneficioso. Nos conduce a una autoestima consistente y a una solida
integridad personal, que son el cimiento de todos |0s éxitos verdaderos.

TRES GRANDES FUERZAS

L a astronautica nos ensefia gue se consume mas poder y energia en elevarse y superar la
gravedad terraguea que en navegar un millén de kildmetrosy volver ala Tierra

De lamisma forma, consumimos més esfuerzo y energia parainiciar un nuevo
comportamiento. Los viejos habitos gercen una poderosa fuerza de inercia. Por
ejemplo, un dia podemos decidir que vamos aromper con el hébito de comer en exceso,
y €l Unico resultado que obtenemos es el repetirnos la misma promesa a dia siguiente.
Podemos prometer que dejaremos de haraganear, que escribiremos esas cartas atrasadas
y emprenderemos esos proyectos importantes pero no urgentes, para después romper
con esaresolucion y recaer en el callgjon sin saliday autoderrotista de tomar
resoluciones solo para volver aromperlas. Entonces podriamos empezar a preguntarnos
si establecer cualquier compromiso tiene algun valor.

¢Como podemos romper con los malos habitos y crear otros nuevos y saludables?
Primero debemos sentarnos y calcular el costo de ese proceso, paraevitar formular
grandes promesas, poner los cimientos parallevarlas a cabo, y a fina no ser capaces de
terminar laobra. Si no terminamos o que comenzamos, nNos despreciaremos a Nosotros
mismos y seremos despreciados por |os demas. Sencillamente, repito, primero debemos
sentarnos a cuantificar los costos y calcular las fuerzas restrictivas
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para estar seguros de que tenemos suficiente impulso paraintentarlo.

El andlisis de los campos de energia nos ensefia que en cualquier medio actian fuerzas
restrictivas poderosas para sofocar todo impulso nuevo. Cualquier intento serio de
cambiar un hébito debe tener esas fuerzas en cuenta. Si decidimos, por jemplo, cambiar
nuestra dieta, debemos considerar |os momentos, lugares y situaciones en 10s que nos
encontraremos. Asi podremos evitar |0 que nos empuja en sentido contrario y afiadir 10
gue nos ayuda a progresar y llevar adel ante nuestras resol uciones.

L os vigjos habitos tienen una tremenda fuerza de inercia. Romper con los hébitos
profundamente arraigados de |a holgazaneria, la critica, € comer y €l dormir en exceso
exige algo més que un poco de fuerza de voluntad. Estaremos lidiando con aspectos
basicos del caracter y deberemos lograr cierto tipo de reorientacion o transformacion
fundamental respecto a ellos.

A menudo nuestra propia resolucién y fuerza de voluntad no bastan. Necesitaremos de
la fuerza renovadora de una alianza con otras personas que estén comprometidas en 1o
mismo Y de establecer relaciones en las cual es acordemos hacer algo determinado. El
éxito de grupos como Alcohdlicos Andnimos es un claro ggemplo del poder delas
asociaciones de apoyo mutuo.

De cualquier manera, a principio el cambio sera dificil. Unavez que hayamos decidido
cambiar, elevarnos, tal vez tengamos que sacrificar nuestra “libertad” de hacer lo que
nos venga en gana o 1o que seamés natural en nosotros, hasta que |os nuevos hébitos
estén consistentemente formados y nuestros deseos de volver alos vigjos hayan sido
derrotados. Nos sentiremos en retirada, enfrentandonos a antojos, rutinas y tendencias.
Y delamismaforma en que los astronautas se ven sacudidos por el dictamen del
cosmos amedida que se van



liberando delainerciade las “fuerzas g” de la gravedad, nosotros experimentaremos
algunos cambios bruscos a medida que intentemos superar lainercia del pasado.

Hay tres grandes fuerzas que nos aferran a nuestros mal os habitos: |os apetitos, €l
orgullo y laambicién. Aungue yalas hemos estudiado en el capitulo 3, aqui las
repasaremos nuevamente:

Primera: |os apetitos y las pasiones. Todos sucumbimos amenudo a impulso delos
apetitos, alos antojos y alas ansiedades psicol 6gicas del comer y del beber, por
gjemplo. Hay muchos esclavos de sus estbmagos y de sus adicciones. Los estbmagos
controlan sus mentes y cuerpos, lo cual siempre tiene posteriores consecuencias.
Cuando somos excesivamente indulgentes con nosotros mismos, somos también menos
sensibles alas necesidades de los demas. Nos disgustamos con nosotros mismosy
vertemos ese disgusto sobre |os otros, en ocasiones ante la menor provocacion. De ahi
gue, cuando nuestros apetitos y pasiones nos controlan, inevitablemente tenemos
problemas de relacion.

Sir Walter Scott sefial 6: “Quien es indulgente con sus sentidos ante cualquier exceso se
hace odioso a su propiarazon, y paragratificar alabestia que hay en él, disgusta al
hombre y provoca el conflicto entre sus dos naturalezas’.

» Segunda: el orgullo y las pretensiones. Si no tenemos seguridad en nuestra autoestima,
miramos el espejo social bus- cundo alli nuestraidentidad y |a aprobacién de los demas.
El concepto gue tenemos de nosotros mismos proviene de lo que ION demas piensan de
nosotros. Acabamos orientando nuestras vidas en base a satisfacer sus expectativas.
Cuanto maés vivimos en funcion de lo que |os demas esperan de nosotros, mas Inseguros
y pretensiosos nos hacemos. Nuestras expectativas cambian, fluctlan nuestras
opiniones. Y amedida que vamos
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aceptando juegos y asumiendo roles, que vamos quedando prisioneros de lavanidad y
del orgullo, nos engafiamos a nosotros mismosy, sintiéndonos amenazados, |luchamos
por mantener nuestra falsa fachada.

Tercera: las aspiraciones y la ambicion. Cuando estamos cegados por la ambicion,
primero tratamos de ser comprendidos y de alcanzar la gloria, laposicion, el poder y €l
ascenso en lugar de considerar el tiempo, el talento y las posesiones como algo delo
cual somos responsablesy por lo cua debemos rendir cuentas. Los individuos con
aspiraciones son intensamente posesivos. Todo lo interpretan en funcién de lo que
pueden obtener para ellos. Convierten atodos los demas en competidores. Sus
relaciones, incluso las més cercanas e intimas, tienden a ser competitivas. Emplean

diversos métodos de manipulacién para alcanzar sus fines.

LA VICTORIA PRIVADA COTIDIANA

Si logramos superar |os impulsos de |a carne para despertarnos temprano —haciendo
gue la mente triunfe sobre el colchdn— experimentaremos nuestra primera victoria del
dia. A partir de aqui podremos avanzar en otros terrenos, porque las grandes cosas se
cumplen con pequefios medios.

Esta victoria a primera hora de la mafiana da una sensacién de logro, de superaciéon y de
dominio, y esa sensacion nos impulsa a vencer las dificultades y aremontar |os
obstacul 0s que se nos presentan posteriormente alo largo del dia. Comenzar el diacon
una victoria privada sobre uno mismo es una buena manera de romper vigjos habitos y
construir otros nuevos.

A medida que nos gercitemos en la disciplina de hacer, cuando estamos frescos y en
primer lugar, el trabajo importante
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y dificil, postergando para otro momento las tareas de rutinas, nuestra capacidad para
dar mas de nosotros mismos y para desempefiamos mejor ird en aumento. Actuando asi,
somos el producto de nuestras decisiones, de nuestras metas y planes, en lugar de serlo
de nuestro estado de animo y de las circunstancias.

Todos debemos afrontar nuestras batallas privadas. Y todos tenemos la posibilidad de
vivir nuestras batallas publicas en nuestras mentes, antes de librarlas en larealidad. De
esta forma, podemaos vivir realmente |os desafios que nos aportard el dia, antes que éstos
se presenten. Podemos afrontar las aspiraciones, €l egoismo, las inclinaciones negativas,
laimpaciencia, la cllera, laholgazaneriay lairresponsabilidad, luchar contraellasy
ganar la batalla en nuestro pensamiento, antes de hacerlo en la practica.

Asi, cuando llegala hora de la batalla publica—Ias presiones y tensiones que pesan
sobre nuestras vidas— tendremos la fuerza interior que nos permita enfrentamos a ellas
apartir de un marco de principios correctos. Ganar |a batalla privada antes de entrar en
el ruedo publico es otra clave pararomper |os vigjos hdbitos y construir otros nuevos.
He aprendido que no es posible obtener victorias publicas perdurables a menos que
antes hayamos alcanzado una victoria privada rotunda.

ESTAR EN CONDICIONES ESMUY IMPORTANTE

Aumentamos nuestra capacidad de adquirir y abandonar habitos casi del mismo modo
en que aumentamos nuestra capacidad pulmonar mediante un programa de aerobic.
Es evidente que no podemos correr mas rapi damente de o que nos permiten nuestras
fuerzas. Debemos dosificamos gradualmente. El aerobic es un programa activo de
gjercicios que se basa en el concepto del desarrollo creciente de reservas de
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poder en el cuerpo, las cuales suministran recursos a cada uno de los sistemas. ‘ Todo
aquel que lleve un estilo de vida sedentario y se vea sometido a exigencias fisicas
descubre que su cuerpo pide oxigeno a gritos. Pero su sistemacirculatorio esta
subdesarrollado, y cualquier deficiencia grave puede acarrearle una apoplgjia, un atague
cardiaco o lamuerte.

El principio consiste, pues, en avanzar regular y gradualmente, por medio del gercicio
cotidiano del temple emocional, en la acumulacion de reservas de vigor animico alas
cuales recurrir en momentos de tension.

En lo que se refiere alaformacidn de nuevos habitos, el gercicio aerébico que
recomiendo consiste en hacer cotidianamente dos cosas. 1) ampliar la perspectiva, y 2)
adoptar algunas decisiones y compromisos alaluz de esa perspectiva. Los seres
humanos tienen la capacidad de trascender, de elevarse por encimade lo circunstancial
y entender lo que estd ocurriendo y o que deberia ocurrir. Debemos tomarnos el tiempo
necesario para planear y adoptar algunas decisiones alaluz de esa comprension. “Lo
mas importante jamas debe quedar a merced de lo menos importante”, dijo Goethe. La
planificacion cuidadosa nos ayuda a mantener un sentido de la perspectiva, del finy de
las prioridades.

CINCO SUGERENCIAS

Si Ilevamos a cabo 0s cinco puntos que enumeramos a continuacion tendremos la
solidez necesaria pararesistir en los momentos dificiles, en los tiempos de prueba.

» Nunca hagamos una promesa que no vayamos a cumplir.

» Hagamos promesas, tomemos resoluciones y asumamaos compromisos significativos
de hacer las cosas meor y de ser nosotros mismos mejores; compartamos esos

propdsitos con un ser querido.
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» Empleemos el autoconocimiento y seamos muy selectivos en cuanto alas promesas
gue hacemos.

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

» Recordemos que nuestra integridad personal o autocontrol es la base de nuestro éxito
con los demas.

He aqui una préactica simple que puede impulsarlo aavanzar en su busqueda, alargo
plazo, de laexcelencia, y en su lucha por la verdadera madurez (valentia equilibrada con
consideracién) y por laintegridad. Antes de poner a prueba su nuevo habito o
comportamiento deseado, deténgase para controlarse. Verifique y reagrupe sus recursos.
Disponga su mente y su corazon. Elija su estado de animo. Escoja proactivamente su
respuesta. Preguntese: “, COmo puedo responder mejor a esta situacion?’. Opte por
actuar con lo megjor de si mismo, y esa opcién neutralizara su ambivalenciay renovara
su determinacion.

Cuando todo yaestalisto parael lanzamiento, |os astronautas dicen: “Todos los
sistemas funcionan”. Esto significa que todo esté en €l equilibrio y orden necesario para
operar. Pueden disfrutar de un lanzamiento sereno y realizar maniobras importantes en
el espacio porque todo esta coordinado, armonizado y preparado para entrar en
movimiento.

Podemos usar la expresién “todos |os sistemas funcionan” como una buena forma de
indicar que todos |os sistemas estan listos para llevarnos a la altura planeada. Cuando
nuestro sistema de habitos y nuestro sistema de valores no estén sincronizados, nos
vemos sometidos a dudas y resistenciasinternas, y amenudo lamision fracasa. El
comportamiento activo, positivo, refuerza nuestras buenas intenciones y resoluciones.

Las acciones —el quehacer concreto— pueden modificar todas las
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fibras de nuestra naturaleza. La accién cambia nuestra vision de nosotros mismos.
Nuestro comportamiento personal es en gran medida resultado de este combustible que
secreaasi mismo.

En consecuencia, si alguien hace una promesa pero no lacumple, existe el peligro de
que su carécter sufra un colapso importante. Su honor e integridad estédn en peligro. Su
autoestima tiende a disminuir, acaba forjando un retrato diferente de si mismo y adapta
su comportamiento a él. Pero si nos enfrentamos adecuadamente a todo nuevo desafio y
lo superamos, gestaremos en nuestro interior un nuevo tipo de libertad, poder y
capacidad de elevarnos a alturas que antes ni siquiera habiamos sofiado.
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6
LOSSEISDIASDE LA CREACION

Todaevolucion y progreso reales se llevan a cabo paso a paso, siguiendo una secuencia
natural de desarrollo. El Génesis registra, por eiemplo, que la Tierra fue creada en seis
dias.

‘Todos ellos fueron importantes, a su debido tiempo: laluz, latierra, las plantas, |os
animalesy finalmente el hombre. Este proceso secuencia de desarrollo es comun a
todos |os aspectos de lavida.

 Cuando en la nifiez aprendemos a darnos la vuelta, a sentarnos, a gatear y luego a
caminar y a correr, cada paso esimportante. No se puede pasar por alto ninguno de
ellos.

 En la escuela estudiamos la aritmética antes que el algebra, y ésta antes que el calculo
diferencial. Esta claro que no podemos hacer calculos diferenciales hasta que no
hayamos aprendido el dgebra.

* En |la construccion sentamos solidos cimientos antes de realizar ningun trabajo de
albafiileriay acabado.
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Conocemos y aceptamos este proceso paso apaso en €l terreno fisico e intelectual
porque las cosas saltan alavistay aportan evidencias constantemente. Pero en otras
areas del desarrollo humano y en lainteraccion social, solemos tomar atgjos parallegar
al proceso natural, sustituyendo la prioridad por la conveniencia momentanea, la
innovacion por laimitacion, el caracter por la apariencia, la sustancia por €l estiloy la
competencia por las pretensiones. A menudo nos saltamos algunos pasos vitales para
poder ahorrar tiempo y esfuerzo pero seguimos con la esperanza de recibir la
recompensa deseada.

Es una esperanza yana. No existen atgjos para el desarrollo de |as habilidades
profesionales, del talento —como tocar €l piano o hablar en plblico— ni de nuestras
mentes y caracteres. En todos |os aspectos de lavida hay etapas o procesos de evolucion
y desarrollo, y el concepto de los seis dias de la creacién se aplica en todos y cada uno
delos pasos.

¢Qué ocurre, por giemplo, cuando alguien intenta coger un atajo en su proceso cotidiano
para aprender ajugar al tenis? ¢Cual es el resultado si un jugador anivel del tercer dia
se le ocurre algunavez jugar al nivel del sexto dia para causar unameor impresion? ¢O
gué pasariasi usted hiciera creer a sus amigos que puede tocar €l piano anivel del sexto
dia cuando su verdadero nivel actual de habilidad sblo es del segundo dia? Si usted en
golf estd en €l tercer diay compite con un jugador cuyo nivel es del quinto dia, ¢puede
seriamente pensar en vencerlo?

L as respuestas son obvias. Sencillamente, es imposible burlar, ignorar o buscar atgjos a
este proceso de desarrollo. Vacontrala naturaleza, y todo intento de dar con un atgjo
concluye en confusién y frustracion. Si yo estoy en el segundo dia en cualquier terreno,
y quiero avanzar hasta el quinto dia, debo dar un paso adelante hacia el tercer dia. Ni los

rodeos, ni los atgjos, ni las pretensiones o apariencias, ni e querer aparentar
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otra cosa, ni el mayor empefio en “vestirse parael éxito” podran compensar la carencia
de habilidad y dejuicio.

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

Si los estudiantes no quieren que el maestro sepa a qué nivel estan —por no hacerle una
sencilla pregunta o por no revelarle su ignorancia—, no aprenderan ni crecerdn. Una
persona no puede pretender ser mucho mas de lo que es; finamente sera descubierta.
Admitir que ignoramos algo suele ser e primer paso hacia nuestra educacion.

CRECIMIENTO INTERIOR

Ahorabien, en lugar de considerar el crecimiento en habilidades o conocimiento,
consideremos el crecimiento interior de un individuo. Supongamos, por g emplo, que
una persona esta intel ectualmente en el quinto dia, pero emocionamente solo en €l
segundo. Todo marcha como corresponde cuando brilla el sol y las cosas van bien. Pero,
¢qué pasa cuando confluyen la fatiga, |os problemas matrimoniales, la presion
financiera, los hijos adolescentes poco cooperativos, |os chicos que holgazanean en la
escuelay los teléfonos que suenan?

Una persona emociona mente inmadura puede quedar completamente a merced de las
emociones de la colera, laimpacienciay la compulsion de criticar, a pesar de que su
actuacion publica, cuando las cosas iban bien, hubiese impedido detectar esa deficiencia
interior, esainmadurez.

Los atgjos en el proceso natural de desarrollo no siempre son evidentes en el terreno
emocional, social y espiritual. Podemos “posar” y aparentar. Y podemos salir bien
librados durante un tiempo aunque sea a costa de “ pasar la noche en vela’. Podemos

incluso engafiarnos a nosotros mismos. Pero la mayoria
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de nosotros sabemos como somos realmente por dentro, y también lo saben algunas de
|as personas que viven o trabgan con Nosotros.

Para rel acionarnos eficazmente con nuestros colegas, nuestro conyuge y nuestros hijos,
necesitamos fortaleza emocional, porque debemos aprender a escuchar. Paraello se
requiere paciencia, ser receptivosy el deseo de comprender. Cuando somos receptivos,
corremos €l riesgo de que nos manipulen, de ser influidos. Y si estamos seguros de tener
razén, no queremos cambiar. Nos resulta mas fécil cerrarnos y dictar y ordenar cosas a
los demés. Es més facil operar desde nuestro nivel emocional del segundo dia, aunque
dando consgjos del nivel del sexto dia.

ANTES DE DAR HAY QUE POSEER

En una ocasion intenté ensefiar ami hijael valor de compartir cuando todavia no estaba
preparada para asimilarlo. Lo que yo estaba haciendo era, de hecho, intentar que
avanzara del segundo dia al quinto dia a fuerza de érdenes.

El diade lafiesta de su tercer cumpleafios volvi a casay la encontré en un rincén del
vestibulo, aferrada de forma desafiante a todos sus regal os, porgue no queria que los
otros chicos jugaran con ellos. Percibi la presencia de otros padres que observaban ese
despliegue de egoismo. Me senti en una situacion embarazosa porque yo era profesor en
el terreno de las relaciones humanas, y pensé que esas personas esperaban algo mejor de
mi y de mis hijos.

El climade |a habitacion estaba cargado, con los otros chicos arracimados alrededor de
mi hija extendiendo sus manos, pidiéndole que les degjase jugar con los regal os que
acababan de hacerle, y con ella negandose categricamente, por supuesto, a compartir
nada. Uno de los valores fundamentales en los que
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Nosotros creemos es precisamente el de compartir. “ Debo ensefiar ami hija a compartir
—me dije—. El valor del compartir es una de nuestras creencias basicas.” Y puse
manos alaobrasiguiendo el proceso que paso arelatar.

Mi primer método fue simplemente suplicar:

—¢Escucha, querida, por favor, podrias compartir con tus amigos | 0s juguetes que te
han regalado?

La Unica respuesta que obtuve fue:

—No.

Mi segundo método fue razonar:

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

—iNo! —volvi6 acontestarme.

Yo meibasintiendo cada vez un poco méas molesto, a medida que se hacia evidente que
no tenia influencia sobre ella. Mi tercer método fue sobornar:

—Mira, querida, si compartes |0s juguetes, te daré una sorpresa especia que he traido
parati: untrozo de goma de mascar.

—iNo quiero goma de mascar! —exploté ella.

A esaalturayo ya me estaba exasperando. Mi cuarto método fue amenazar:

—Si no lo compartes te veréas en serias dificultades!

—No me importa. Son mios. jNo tengo por qué compartirlos!

Mi dltimo método fue la fuerza. Tomé simplemente algunos de los juguetesy selos di a
los demés nifios, diciéndoles:

—Aqui estan, chicos: jugad con ellos.

Quizami hija necesitara pasar por la experiencia de poseer cosas antes de poder darlas:
amenos que poseamos algo, nunca podremos darlo realmente. Pero en ese momento
atribui més valor ala opinion de los padres que nos observaban que al crecimiento y
desarrollo de mi hijay anuestrarelacion. Hice un
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juicioinicial: yo teniarazén, ella debia compartir y estaba equivocada al no hacerlo.
Basado en ese juicio, quise manipularla hasta que finalmente laforcé.

Ella estaba en el segundo dia, y yo le impuse una expectativa del quinto dia, por la
sencillarazén de que yo estaba emocionalmente en el segundo dia. Yo no podiao no
gueriadar pacienciay comprension, jpero esperaba que ellasi losdieral Si hubiese sido
mas maduro, le habria permitido optar entre compartir o0 no compartir. Quiza después de
haber razonado con ella, podria haber intentando distraer la atencion de los chicos hacia
un juego interesante, liberando ami hija de toda esa presién emocional. Desde entonces
aprendi que, unavez que mis hijos adquieren una sensacion real de posesion, 1o
comparten todo de forma natural, libre y espontdneamente.

Hay un tiempo para ensefiar y capacitar, y un tiempo para no ensefiar. Cuando las
relaciones estén tensas y cargadas de emociones, €l intento de ensefiar y capacitar es
percibido a menudo como unaformade juicio y rechazo. Hay un enfoque mejor:
quedarse a solas con la persona en cuestion y discutir sobre el principio en privado. Pero
esto exige, unavez mas, pacienciay control interior; requiere, en sintesis, madurez

emocional.

TOMAR FUERZA PRESTADA PRODUCE DEBILIDAD

Ademas de los padres, hay muchos directivos, lideres y otras personas que ocupan
puestos de autoridad que son competentes y capaces y tienen conocimientos (estan en €l
sexto dia), pero emocional y espiritualmente son inmaduros (estan en el segundo dia).
Esto los puede llevar también a intentar compensar esa deficiencia o brecha tomando
fuerza prestada de su puesto o autoridad.

¢Como reaccionala gente inmadura ante las presiones?
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¢Como reacciona €l jefe cuando sus subordinados no hacen las cosas a su manera?
¢Como lo hace lamaestra cuando sus alumnos cuestionan su punto de vista?

¢Como trata un padre inmaduro a una hija adolescente cuando éstalo interrumpe con
sus problemas? ¢Cémo trata de corregir ese padre a un hijo menor fastidioso? ¢Cémo
trata una diferencia con su conyuge sobre una dificil cuestién emocional? ¢Como se
enfrenta a los desafios que se le presentan en €l trabgo?

Una persona emocional mente inmadura tendera a tomar fuerza prestada de su puesto de
trabajo, de su fuerza fisica, de su experiencia, de su intelecto y de sus emociones para
compensar €l desequilibrio de su carécter. ¢Y con qué consecuencias? A lalarga,
terminara desarrollando la debilidad en tres facetas:

Primero: desarrollard la debilidad dentro de si mismo. Tomar fuerza prestada del puesto
de trabgjo que ocupa o de la autoridad refuerza su propia dependencia de factores
externos paralograr que las cosas se hagan en €l futuro.

Segundo: desarrollarala debilidad en los demas. L os deméas aprenden a actuar o a
reaccionar por miedo o conformidad, coartando asi su propia capacidad de razonar, su
libertad, su crecimiento y su disciplinainterior.

Tercero: desarrollaraladebilidad en |as relaciones. Estard cada vez mas tenso. El miedo
sustituira ala cooperacion. Todas y cada una de las personas implicadas se haran un
poco més arbitrarias, més inestables, més defensivas.

Para ganar una discusion o una disputa, una persona emociona mente inmadura usa sus
puntos fuertes y sus capacidades para arrinconar a la gente. Aunque gane la discusion,
pierde. Todos pierden. Su propia fuerza se transforma en su debilidad.

Concretamente, siempre que tomamos fuerza prestada de nuestras posesiones, puestos,

titulos, apariencias, acreditaciones
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, Simbolos de status o logros, ¢qué nos pasa cuando esas cambian o desaparecen?
Larespuesta es obvia: quedamos paralizados por |as debilidades que hemos
desarrollado en nosotros mismos, en nuestras relaciones y en los demas. Quien suele
tomar fuerza prestada perdera finalmente su influencia sobre agquellos a quienes mas
desea impresionar. Sus hijos se sentiran disminuidos y oprimidos y tendran un bagjo
sentido de su propio valor, de su identidad y de su individualidad. Quienes trabgjan con
él serebelardn y le devolveran golpe por golpe, arremetiendo a menudo precisamente
contralas cosas que €l mas aprecia.

¢Cudles son, pues, las fuentes de las que podemos extraer fuerza sin crear debilidades?
L as Unicas gue existen son aguellas que desarrollan la capacidad interior para
enfrentamos atodo |o que la situacién nos demande. Un médico, por ejemplo, extrae
fuerza del desarrollo de su habilidad y sus conocimientos; un atleta, de su cuerpo
disciplinado, sus piernas solidas y sus pulmones poderosos.

Dicho de otra forma, debemos preguntarnos: “ ;Qué exige esta situacion? ¢Qué fuerza,
gué habilidad, qué conocimiento, qué actitud?’. Es evidente que las posesiones,
aparienciasy titulos del médico o el atleta son meros simbolos de lo que se necesitay,

en consecuencia, no tienen valor en la pregunta que nos formulamos.

IMPLICACIONES PARA EL CRECIMIENTO PERSONAL

Considero que €l proceso de desarrollo de los “ seis dias’ tiene seisimplicaciones

importantes:

* El crecimiento es un proceso natural: serecoge lo que se siembra; €l algebraesta

antes que el calculo diferencial, el gateo antes que € caminar.
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» Todos estamos en diferentes “ dias’ (niveles de crecimiento) en el campo fisico,
social, emocional, intelectual y espiritual. Si yo me encuentro en un nivel diferente del
de usted, es posible que las cosas sobre las que deba trabgjar y superar usted yalas haya
logrado, y viceversa. Su cuarto dia puede ser mi segundo dia.

* Las comparaciones son peligrosas. Solo traen inseguridad, pero a pesar de ello
solemos hacerlas entre nuestros hijos, comparieros de trabg o y otros conocidos. Si
nuestra sensacion de valor y seguridad personal es proviene de tales comparaciones,
viviremos muy inseguros y angustiados, sintiéndonos superiores durante un minuto e
inferiores al minuto siguiente. Las opiniones, costumbres y modas son volubles,
cambian constantemente. No existe seguridad en las cosas que cambian. La seguridad
interior no viene del exterior. Tomar fuerza prestada de cualquier fuente que no
desarrolle y fortalezca internamente a quien latomalo debilitard internamente. Mas aln,
el comparar y € tomar fuerza prestada conllevan la complacencia y la vanidad por un
lado, y el desénimo y el disgusto con uno mismo por el otro. Mientan ala gente a buscar
atgjos, a ser dirigida por laopinion de los demas, a vivir de las apariencias y a tomar
mas fuerza prestada de fuentes exteriores. Es mucho mejor compararnos solo con
nosotros mismos. No podemos concentrar o basar nuestrafelicidad en el progreso de
otro; solo podemos basarnos en nosotros mismos. Debemos comparar alas personas con
las potencialidades que cada una de ellas tiene, y luego afirmar constantemente esas
potencialidades y |os esfuerzos que hacen €llas para alcanzarlas. Debemos preguntarnos
“ ¢De qué modo ella estd haciendo lo que le corresponde?’, en lugar de comparar a una

persona“contra’ otray pagar con amor o castigo en funcion de esa comparacion.
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* iNo existen atgjos! Contintio con lametafora: yo estoy en el segundo diay si quiero
avanzar hacia el sexto, debo pasar por €l tercero, cuarto y quinto dia. Si pretendo estar
en el sexto diaparaimpresionar alos demas, alalarga seré descubierto. El tratar de
aparentar ser mas de lo que uno es, acaba por hacer que |os demés nos pierdan €l
respeto, y queincluso nos lo perdamos anosotros mismos. Si ciertas personas estan en
el tercer dia, esinutil y pernicioso que las comparemos y critiquemos porque no estan
en el quinto o sexto dia. Setrata, sencillamente, de que no existen atajos.

» Paramejorar, debemos partir de donde estamos, no de donde debiéramos estar ni de
donde esté otra persona, ni tampoco de donde los demés puedan creer que estamos.
Haciendo una flexion méas cada dia, puedo llegar a hacer treinta en un mes. De lamisma
forma, en el campo del perfeccionamiento también puedo gercitar un poco masde lo
gue necesito: un poco mas de paciencia, de comprension, de valentia, y aumentar asi,
lentamente, mi capacidad através del esfuerzo y la disciplina cotidianos.

Creo que €l primer y segundo dia significan para la mayoria de nosotros gercer un
mayor control sobre nuestros cuerpos, acostandonos y levantandonos temprano,
haciendo gimnasia regularmente, comiendo con moderacion, quedandonos a trabajar
cuando es necesario aunque estemos cansados, etcétera. Hay muchos que tratan de
dominar los problemas de los dias cuarto, quinto y sexto —la holgazaneria, la
impacienciao €l orgullo, por g emplo— a pesar de que todavia siguen siendo esclavos
de sus apetitos. Si no podemos controlar el cuerpo y sus exigencias, ¢como podremos
jamas controlar nuestra lengua o superar nuestras pasiones y las emociones de la colera,
laenvidia, los celos y € odio? Hay muchos que aspiran alos
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frutos de los dias quinto y sexto (amor, espiritualidad, sabiduria para tomar decisiones)
y todavia no estan dispuestos a obedecer las leyes del primer dia (el dominio de los
apetitos y las pasiones).

La introspeccion nos brinda una comprension precisa de nuestras debilidades y también
el poder para superarlas. Muchos de nosotros no sabemos siquiera por donde empezar.
No siempre sabemos qué cosa va detrés de lasiguiente. El esquemay €l proceso de otra
persona puede diferir del nuestro. Lo que paraalguien es el quinto dia, puede que sea €l
segundo dia para nosotros. Es posible que en cierto momento estemos en el cuarto diay
en el momento siguiente en €l primer dia..., jincluso tratandose de la misma cuestién!
En ocasiones deberemos trabajar un poco en cada nivel, simultaneamente.

Pero la clave de nuestro crecimiento y desarrollo estd en comenzar por donde estamos,
por nuestro primer dia.
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E
SIETE PECADOS CAPITALES

Mahatma Gandhi dijo que existian siete cosas que podrian destruirnos. Nétese que todas
ellas tienen que ver con condiciones sociales y politicas. Notese también que el antidoto
para cada uno de esos «pecados capitales’ es una explicita norma exterior o algo basado
en principios naturales, no en valores sociales.

Ser rico sin trabajar. Esto se refiere ala préactica de obtener algo por nada, manipulando
mercados y capitales de tal manera que uno no debe trabgar o producir valor alguno,
sino limitarse amangjar personas y cosas. En la actualidad existen profesiones que se
enriquecen con la obtencién de bienes sin trabajar, hacen mucho dinero sin pagar
impuestos, se benefician de las exenciones del gobierno, no comparten honestamente las
cargas financieras y disfrutan de todas | as prebendas que dimanan de ser ciudadano del
pais o miembro de una corporacion, sin asumir el menor riesgo ni responsabilidad.
¢Cuantos de |l os sistemas fraudulentos que aparecieron en |os afios ochenta —|lamados
amenudo “la década de la codicia”—
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se fundamentaban basi camente en esquemas de “héagase rico rapidamente”’ o en
especulaciones que prometian a quienes las practicaban: “Usted no debera trabajar para
lograrlo”? Esta es larazon por lacua yo me sentiriamuy preocupado si alguno de mis
hijos entrara en alguna empresa especul ativa o aprendiera como hacer un montén de
dinero rapidamente sin tener que pagar 10s impuestos diatras dia.

Algunas organizaciones que acttan por el método de “la piramide’ y cadenas de
marketing me preocupan, porque mucha gente se hace rica con rapidez construyendo
bajo sus pies una estructura que los alimenta sin trabajar. Estas empresas estén
racionalizadas a maximo, pero de cualquier forma el moévil emocional que las acciona
eslacodicia: “Héagaserico sin trabgar demasiado. Quiza deba trabgjar al principio, pero
pronto hara fortuna sin trabgjar”. Con todo €ello se cultivan nuevas costumbres y normas
sociales que provocan confusion con sus criterios de accion.

Esinevitable quelajusticiay €l juicio no puedan separar- se, 1o cual indicaque €l juicio
de una persona se vera afectado negativamente seguin €l grado en que ésta se aparte de
las leyes de la naturaleza. Sus principios basicos seran alterados. Comenzara a contar
mentiras racionales para explicar por qué las cosas funcionan o por qué no lo hacen. Se
algard de laley de la cosecha dentro de |os ambientes sociopoliticos.

Cuando leemos algo referido a organizaciones que estan en problemas, escuchamos a
menudo |as tristes confesiones de g ecutivos que nos cuentan cdmo se apartaron de las
leyes y principios naturales durante un periodo, y comenzaron a construir prestado y
especular en exceso, sin detectar realmente |as tendencias ni recibir retroalimentacion
objetiva, y escuchando sblo lo que ellos mismos decian. Ahora deben pagar

una elevadisima deuda por ello. Deberan trabgjar duro apenas para sobrevivir, sin la
menor esperanza de volver a una situacion saneada durante 10s proximos cinco 0 mas

anos. Paraellos
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setratade volver alo basico y echar mano del arado. Lo meor es que, en épocas
pasadas, muchos de esos g ecutivos criticaban alos conservadores que fundaron las
corporaciones, y que permanecian fieles alo esencial, aunque fuesen pequefias y sin
deudas.

Placer sin conciencia. El mayor interrogante de los inmaduros, |os codiciosos, |os
egoistas y los sensuales siempre hasido €l siguiente: “ ¢Qué puedo sacar yo de esto?

¢Me gustaré? ¢Me facilitaralas cosas?’. Ultimamente hay mucha gente que parece
desear estos placeres sin conciencia ni sentido de la responsabilidad, hasta el grado de
abandonar o descuidar completamente a conyuges € hijos en aras de hacer “ sus cosas”.
Pero laindependencia no es el estado méas maduro del ser; es solo una posicion
intermedia en el camino hacia el estado mas avanzado y maduro: lainterdependencia.
Nuestro desafio es aprender adar y atomar, avivir desinteresadamente, a ser sensibles
y considerados. De otra forma, en nuestras actividades placenteras no existe el sentido
de laresponsabilidad social ni el delarendicion de cuentas.

L os costos finales de los placeres sin conciencia son elevados si se los cuantificaen
tiempo y dinero, en reputacion y en las heridas que provocan en los corazonesy las
mentes de otras personas que se ven afectadas negativamente por quienes sélo desean
ser indulgentes para consigo mismos y gratificarse a corto plazo. Es peligroso algarse
sin conciencia, por impulso o por adormecimiento, de las leyes naturales. La conciencia
es esencialmente el recipiente de verdades y principios eternos, el monitor interior dela
ley natural.

Un prominente y muy conocido psicologo trabajé en alinear alas personas con su
concienciamoral, en lo que se llamé “terapia de integridad”. En cierta ocasién me contd
gue él eraun maniaco depresivo. “Y o sabia que me estaba convirtiendo en suicida—me

dijo—. En consecuencia, ingresé en unainstitucion
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para enfermos mentales. Traté de huir de esaidea, de neutralizarla, hasta que ganéy me
dijeron que podia abandonar el hospital. Ahora ya no hago trabagjo clinico porque me
produce muchatension. Me dedico mas alainvestigacion. Y asi pude descubrir, a
través de mi propialucha, que laterapia de integridad era el Unico camino a seguir. Dejé
ami amante, me confesé ante mi esposa y tuve paz por primeravez en mi vida.”

El placer sin conciencia es una de las tentaciones clave de |os gjecutivos de estos
tiempos. Vigando en avidn tuve oportunidad de echar un vistazo alas revistas para
gjecutivos, y me llamaron la atencion sus anuncios. Muchos de ell os, dos tercios quizas,
invitan alos gecutivos a ser indulgentes consigo mismos y a olvidarse de su conciencia
porque ellos “se lo merecen” 0 “se lo han ganado” o “lo desean”, ¢y por qué no “ceder”
y “permitirse vivir lavida’? Un seductor mensgje decia: “Usted hallegado ala meta.
Ahoradictasu propialey. Y ano necesitamas de una concienciaque lo gobierne”. Y en
algunos anuncios se podia ver a un hombre de sesenta afios junto a una atractiva mujer
de treinta, una de esas “otras personas importantes’ que acompafian a algunos
gjecutivos alas convenciones. ¢Qué les ha pasado a los conyuges? ¢Qué pasd con las
costumbres sociales que consideraban inaceptable lainfidelidad entre conyuges?

» Conocimiento sin caracter. Tener muchos conocimientos y carecer de un caracter
fuerte y con principios es alin mas peligroso que tener conocimientos escasos. El
desarrollo puramente intelectual que no va acompariado por un desarrollo paralelo del
caracter tiene tanto sentido como dgjar un automdvil deportivo de gran potencia en
manos de un adolescente atiborrado de drogas. Pues bien, muy a menudo eso es
precisamente |o que hacemos en el mundo académico, a no concentrarnos en la
evolucion del carécter de los jOvenes.
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Unade las razones que me motivan aintroducir los Siete Habitos en | as escuelas es que
constituyen una educacion del carécter. Algunos no gustan de la educacion del caracter
porque, seguin dicen, “ése es un sistema de val ores estrictamente suyo”. Y 0 creo que se
puede establecer un marco comun de valores en el gue todos coincidan. No es dificil
decidir, por gemplo, que la benevolencia, laimparcialidad, la dignidad, la colaboracion
y laintegridad son valiosas. Nadie lo discutiria. Empecemos, pues, con esos valores
incuestionables e inculquémosl os en nuestro sistema educativo y en nuestros programas
de capacitacion y desarrollo corporativos. Alcancemos un meor equilibrio entre el
desarrollo del carécter y el del intelecto.

Hoy en dia, quienes estan transformando la educacion [o hacen logrando € consenso
en torno de un marco de principios, valores y prioridades comunes, y acabando en gran
medida con laleyenda del alto grado de especializacion, |a departamentalizacion y las
politicas de partido.

» Comercio (negocios) sin moralidad (ética). En su libro Moral Sentiments, que
precedio a Lariqueza de las naciones, Adam Smith explicd cuén bésicos son para
nuestros sistemas |os fundamentos morales: cdmo nos tratamos |os unos alos otros, el
espiritu de la benevolencia, del servicio y delacolaboracién. Si ignoramos €l
fundamento moral y permitimos que los sistemas econdmicos operen sin él y sin una
educacion continua, pronto crearemos una sociedad y una forma de hacer negocios
amorales, si no inmorales. Los sistemas econdmicos y politicos se sustentan, en Ultima
instancia, en un fundamento moral.

Para Adam Smith, toda transaccion comercia constituye un desafio moral
encaminado a gue ambas partes la concluyan equitativamente. Laequidad y la
benevolencia en los negocios son los puntales del sistema de libre empresa que
[lamamos capitalismo. Nuestro sistema econdmico emana de una democracia
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congtitucional en la cual los derechos de la minoria también deben ser contemplados. El
espiritu de la Reglade Oro o de yo gano/tl ganas es un espiritu de moralidad, de
beneficio mutuo, de equidad para todos |os que intervienen en cualquier acuerdo.
Parafraseando uno de los lemas del Rotary Club: “ ¢Es equitativo y beneficia atodos los
interesados en laempresa?’. Este es, precisamente, el sentido moral de ser responsable
por, y de respetar a, todas aguellas personas que tienen un interés en el negocio.

Me agrada que Smith diga toda transaccion comercial. La gente entra en dificultades
cuando dice que sus transacciones comerciales son, en su mayoria, morales. Eso
significa que esta ocurriendo algo encubierto, oculto, secreto. Esa gente tiene una
agenda escondida, o unavida secreta, y justificay racionaliza sus actividades. Se
engafian a si mismas con |dgicas torcidas para no tener que atarse alas leyes naturales.
Inculcando suficiente racionalizacion en una sociedad se pueden obtener costumbres
sociales o voluntades politicas totalmente en desacuerdo con las leyes y principios
naturales.

En cierta ocasién me reuni con un hombre que habia sido durante cinco afios €l
“director de ética’ de una importante compahia aeroespacial. Al final habia terminado
renunciando al cargo como protesta, e incluso llegd a pensar en abandonar lafirma, a
pesar de que asi perdia un buen sueldo y una serie de beneficios importantes. Me dijo
gue el equipo gecutivo tenia su propio y exclusivo marco de ética comercial y que sus
miembros estaban profundamente inmersos en la racionalizacion y lajustificacion. La
riquezay el poder ocupaban el lugar méas importante de sus agendas, e incluso ya no
creian necesario buscar excusas para actuar asi. Estaban alejados de larealidad, incluso
de lade su propia organizacion. Decian servir asus clientes, pero al mismo tiempo
trataban sin ninguna consideracion a sus propios empleados.
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» Ciencia sin humanidad. Si la ciencia se transforma Unicamente en técnicay
tecnologia, lleva rapidamente a hombre a enfrentarse contra la humanidad. La
tecnologia deriva de los paradigmas de la ciencia. Y si sOlo existe unamuy escasa
comprension de los elevados fines humanos a los que la tecnologia debe servir, nos
convertimos en victimas de nuestra propia tecnocracia. Por otra parte, solemos ver a
personas educadas que trepan por la escalera del éxito cientifico, pese aque, en ella,
frecuentemente falta el peldafio llamado humanidad y esta apoyada en la pared
equivocada.

No hubo nunca tantos cientificos como ahora; ellos han generado una explosion
tecnologicay cientificaen el mundo. Pero si todos aplican la tecnologia alos mismos
vigos problemas, no hay ningin cambio fundamental. Podremos ser testigos de una
evolucion, o de una “revolucion” ocasional en el terreno cientifico, pero lafaltade
calidad humana hace que los avances reales en el desarrollo de la humanidad sean muy
escasos. Todas las vigjas iniquidades e injusticias alin permanecen entre NOSotros.

Esas leyes y principios naturales —el verdadero norte de la brdjula— son casi |o Gnico
gue no haevolucionado. Lacienciay latecnologia han cambiado el aspecto de casi todo
lo demas. Pero por mas que pase €l tiempo, |0s el ementos fundamentales seguiran en

vigor.

* Religion sin sacrificio. Aunque seamos miembros activos de unaiglesia, si no nos
sacrificamos seguiremos siendo inactivos como evangelizadores. Dicho de otra forma,
sblo nos degjamos ver por la fachada social de lareligion, de labeateriay de laliturgia,
pero no compartimos verdaderamente el camino con la gente ni damos ese paso
decisivo para entender alos demés, ni tratamos de enfrentarnos a nuestros problemas
sociales, que pueden llegar a destruir nuestro sistema econdmico. Servir alas
necesidades de |os demas entrafia
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sacrificios. entre otros, el de nuestro orgullo y nuestros prejuicios.

Si se considera que unaiglesia o religion es un mero sistema jerarquico mas, sus
miembros no tendrén vocacion de servicio ni sentiran una intima veneracion.
Cumplirén, en cambio, con todos los ritos y practicas exteriores. Pero no estarén
centrados en Dios ni en los principios.

Los principios de tres de los Siete Habitos tienen que ver con laformaen que
debemos conducirnos con los demas, en como servirlos, en como sacrificarnosy
colaborar con ellos. Los Habitos 4, 5 y 6 —interdependencia yo gano/tl ganas, empatia
y sinergia— exigen tremendos sacrificios. He llegado a creer que requieren un corazén
destrozado y un espiritu contrito, lo cual, para algunos, constituye el sacrificio final. Por
gjemplo, en cierta ocasion observé a un matrimonio en cuyo seno estallaban frecuentes
discusiones. Y acudié a mi mente el siguiente pensamiento: “ Ambos deben llegar a
tener el corazdn destrozado y €l espiritu contrito respecto del otro; en caso contrario,
seriaimposible que esta unién perdurase”. No podemos llegar ala unidad, ala unién,
sin humildad. El orgullo y el egoismo destruyen la unién del hombre con Dios, del
hombre con lamujer, del hombre con el hombre y de uno consigo mismo.

Los grandes lideres que estan al servicio de los demas poseen esa humildad, ese sello
de lareligion interior. Conozco algunos directores gjecutivos que son lideres humildes
al servicio de los demés, que sacrifican su orgullo y comparten su poder, y puedo decir
gue, gracias aello, su influencia dentro y fuera de sus compariias se ve multiplicada.
Desgraciadamente hay mucha gente que quiere “religiéon”, o al menos algo que se
le parezca, sin el menor sacrificio. Quiere mas espiritualidad, pero jamas se perderian
una comida en un diaimportante de ayuno ni efectuarian un solo acto anénimo de

servicio paralograrla
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» Politica sin principios. Si no existen principios, tampoco hay un verdadero norte, algo
de qué depender. La ética de la personalidad se centra en la creacion instantanea de una
imagen que se venda bien en la plaza del mercado socia y econémico.

Hay politicos que gastan millones de ddlares en crear unaimagen, aungue esto es algo
superficial einsustancial, sélo para ganar votosy ministerios. Y cuando esto funciona,
nos lleva a un sistema politico que opera independientemente de las leyes naturales que
deberian gobernarlo, las que estan establecidas en la Declaracion de Independencia:

“ Sostenemos que estas Verdades son evidentes: que todos |os Hombres han sido
creados iguales, que han sido dotados por su Creador de ciertos Derechos inalienables,
gue entre ellosestalaVida, laLibertad y la Busqueda de la Felicidad...”.

Aqui se describen, en otras palabras, leyes exteriores, visibles, naturales, indiscutibles y
evidentes:. “ Sostenemos que estas V erdades son evidentes’. La clave para disponer de
una sociedad sana es lograr ainear lavoluntad social y €l sistema de valores, con los
principios correctos. Asi tendremos la aguja de la brdjula apuntando hacia €l verdadero
norte —que representalaley exterior o natural—, y el indicador de direccion mostrara
gue estamos construyendo nuestro sistema de val ores en ese sentido, porque unay otro
estarén alineados.

Pero si tras una voluntad politica ajena alos principios se tiene una voluntad social
enferma, €l resultado sera una organizacién o sociedad muy enferma, con valores
distorsionados. Por g emplo, lamisién y los valores compartidos por criminales que
violan, roban y saquean pueden parecerse en mucho, por gjemplo, aempresas que en su
declaracion de mision usan términos como “trabajo en equipo”, “ cooperacion”,
“lealtad”, “rentabilidad”, “innovacion” y “creatividad”. El problemareside en que su
sistema de valores no se basa en unaley natural.

Hablando en sentido figurado, en muchas empresas cuyas



lineas de actuacién son encomiables, muchas personas son abochornadas a plena luz del
diay antetestigos. O selesrobalaautoestima, o el dinero, o €l puesto, sin derecho a
juicio. Y si no hay unavoluntad social que respalde los principios del derecho ajuicio,
y si ademas uno se ve imposibilitado de obtenerlo, entonces no queda mas que acudir al
jurado de sus propios semejantes y recurrir al sabotaje contracultural.

En lapelicula Los Diez Mandamientos, Moisés le dice a faraon: “ Seremos gobernados
por laley de Dios, no por ti”. Lo que estadiciendo en realidad es: “No seremos
gobernador por una persona, a menos gque éstaencarne laley”. En las mejores
sociedades y organizaciones gobiernan las leyes y principios naturales —esto es, la
Constitucion—, eincluso quienes ocupan |os puestos mas altos deben inclinarse ante
sus principios. Nadie esta por encimade ellos.

Los Siete Habitos |0 ayudaran a evitar estos Siete Pecados Capitales. Y si austed nolo
convencen estos Siete Habitos, pruebe con los Diez Mandamientos.
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8
LA BRUJULA MORAL

Para gjercer una labor de direccion en medio de la turbulencia de los tiempos
cambiantes, €l valor que puedatener un mapa es limitado. Lo que se necesitaen una
brdjula moral.

Estuve recientemente en Nueva York y fui testigo de un asalto gecutado con gran
habilidad por una pandilla callgjera. Estoy seguro de que sus miembros tenian mapas de
las calles y compartian ciertos valores. Una de sus méximas podria ser:

“No hacer de soplén ni delatarnos; ser lealesy fieles entre nosotros’. Pero este valor, en
laformaen que esta pandillalo interpretay practica, no constituye un “verdadero
norte”, pues no cumple con el principio de respeto alas personas y ala propiedad.

Esa pandilla no tenia una brdjula moral interior. Los principios son como una brujula.
Estatiene un verdadero norte, que es objetivo y externo, que reflgalas leyes o
principios naturales, en oposicién alos valores subjetivos e internos. Puesto que la
brujula representa las verdades de la vida, debemos desarrollar nuestro sistema de

valores con profundo respeto por los principios del “verdadero norte”.



Como dijo Cecil B. De Mille: “Nos esimposible quebrantar laley. S6lo podemos
guebrantarnos nosotros mismos al ir en contradelaley”.

L os principios constituyen guias probadas y perdurables de la conducta del hombre.
Algunos de ellos regulan la eficacia humana. Las seis religiones méas importantes del
mundo ensefian el mismo nucleo de creencias basicas: principios tales como “ Se recoge
lo que se siembra’ y “Los hechos son méas importantes que las palabras’. He visto que
existe un consenso global acerca de cuales son los principios del “verdadero norte”. No
son dificiles de identificar. Son objetivos, basicos e indiscutibles. “No podemos gozar
de confianza si no hemos sido dignos de confianza” y “No podemos engjenarnos de un
problema en el que hemos caido por culpa de nuestro propio comportamiento”.

Cuando se relinen suficientes personas para discutir cuales deberian ser |os principios
gue guien a una compafiia no hay mayores discrepancias. He descubierto que existe una
creenciauniversal en lajusticia, labondad, ladignidad, la caridad, laintegridad, |a
honestidad, la calidad, el servicio y la paciencia.

Pensemos en €l absurdo que significaria intentar dirigir un negocio basandose en los
principios opuestos. Dudo de que haya alguien que considere seriamente que la
injusticia, lamentira, labgeza, lainutilidad, la mediocridad o |a degradacién pueden ser
un fundamento solido de lafelicidad y € éxito perdurables.

Podemos discutir cdmo estos principios se definen, interpretan y aplican en
situaciones reales, pero en general estamos de acuerdo en cuanto a sus virtudes
intrinsecas. Podemos no vivir en completaarmoniacon ellos, pero creemos en ellos. Y
gueremos ser dirigidos por ellos. Queremos ser evaluados seguin “leyes’ que, en la
dimension econdmicay social, sean tan reales, permanentes e indiscutibles como lo es,
por gemplo, laley de gravedad en la dimension fisica
Laredidad y veracidad de estos principios queda en evidencia



en cualquier estudio historico serio, sea éste de una nacion o de una empresa. Afloran
unay otravez, y segun €l grado en que los integrantes de una sociedad vivan en
armonia con ellos, alcanzarén la supervivenciay la estabilidad o, por €l contrario,
caerén en ladesintegracion y la destruccion.

En ciertaocasion, en el transcurso de un reportaje, se me preguntd si Hitler se basaba en
principios. “No —contesté——, pero se regia por valores. Uno de sus valores rectores
era unificar Alemania. Pero viol0 los principios de la brdjulay sufrio las naturales
consecuencias, que fueron trascendentales: el descalabro de todo e mundo durante
largos afos.”

Cuando nos encontramos ante leyes natural es, evidentes, podemos escoger entre actuar
en armonia con ellas o desafiarlas obrando de alguna otra forma. De la misma manera
en gue estas leyes son inmutables también |0 son | as consecuencias.

En mis seminarios, pregunto alos presentes. “ Cuando reflexionan sobre sus valores
personales, ¢como lo hacen?’. Normalmente las respuestas se centran en lo que cada
uno desea. Y entonces | es pregunto: “ Cuando reflexionan sobre los principios, ¢como lo
hacen?’. En este caso, se orientan més hacialaley objetiva, a escuchar lavoz de la
conciencia, a prestar oido alas verdades.

L os principios no son valores. Los nazis, al igua que la pandilla callgera que antes he
mencionado, compartian valores, pero éstos violaban |os principios. Los valores son
mapas. L os principios son territorios. Y |0s mapas no son losterritorios; solo son
intentos subjetivos de describirlos o representarl os.

Cuanto mas gjustadamente estén alineados nuestros mapas con |os principios correctos
—con larealidad del territorio, con las cosas tal como son— mas precisos y Utiles seran.
L os mapas correctos influiran sobre nuestra eficacia mucho mas que nuestros esfuerzos
por cambiar actitudes y comportamientos. De todas formas, cuando € territorio estaen
perpetuo cambio, cualquier mapa queda, pronto, obsoleto.
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UNA BRUJULA PARA ESTA EPOCA

Lo que se necesita en e mundo de hoy es una brujula. Este aparato consiste en una
aguja magnética que flota libremente y apunta hacia el norte magnético. Es, asimismo,
un instrumente de navegacion para orientar o verificar el rumbo de los barcos en €l mar.
¢Por qué motivo una brijula es mejor que un mapa en el mundo de |os negocios de
nuestros dias? Existen varias razones convincentes para que €l poseer una brijula sea de
inestimable valor paralos lideres de las empresas.

* Labrgjula orienta alas personas en las coordenadas correctas e indica un rumbo o
direccion, incluso através de los bosgues, |os desiertos, los maresy €l terreno abierto y
deshabitado.

» A medida que €l territorio cambia, €l mapa se torna obsol eto; en épocas de cambios
rapidos, un mapa puede estar caduco y ser impreciso aun cuando esté recién salido de la
imprenta.

* Los mapas imprecisos motivan grandes frustraciones a quien trata de encontrar su
camino o explorar un territorio.

» Muchos gjecutivos son como pioneros que vigjan por aguas y desiertos desconocidos,
sin disponer de mapas que los describan con precision.

» Parallegar con rapidez a cualquier sitio necesitamos procesos modernizados y canales
de produccién y distribucion expeditos (autopistas), y para encontrar o construir
autopistas en el desierto, necesitamos una brujula.

* El mapailustraladescripcion del terreno, pero la brijula nos brinda mas perspectivay
direccion.

» Un mapa preciso es una buena herramienta gerencial, pero una brijula es una
herramienta de liderazgo y poder.
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Quien ha estado usando mapas durante muchos afnos para encontrar su camino y
mantener el sentido de la perspectivay de la direccién puede comprobar que sus mapas
suelen ser indtiles en € laberinto desértico que es la actividad gerencia en la actualidad.
Le recomiendo a usted que cambie su mapa por unabrdjulay se capacite y capacite a
sus empleados en |a navegacion orientandose con una brujula calibrada seguin el marco
de principios del verdadero norte y de las leyes naturales.

¢Por qué? Porgque con un mapa impreciso usted se perderiaincluso en una ciudad. ¢Y
gué pasariasi alguien le dijera: “ Trabaje mas duro”? Usted se perderia con mayor
rapidez todavia. Y si luego alguien le dijese: “ piense positivamente”, usted no se
preocuparia por €l hecho de que esta perdido. El problema no tiene nada que ver con la
velocidad en que se mueve dentro de la ciudad ni con su actitud personal. El problema
reside en laimprecisiéon de su mapa. El paradigma o nivel de razonamiento que tiene
usted equivale a su mapa de larealidad, su mapa del territorio.

El problema fundamental que esta en la base de la mayor parte de las culturas ineficaces
es que el mapa gue tiene la gente en su mente es la causa de esa situacion. Es un mapa
incompleto, basado en soluciones instantaneas, en una forma de pensar a corto plazo,
orientada solo hacia los resultados y en una mentalidad de escasez.

La solucion consiste en cambiar de la actividad gerencia orientada por mapas (valores)
alaorientada por una brijula (principios naturales). Un ambiente politico es
inevitablemente influido por €l estilo de la gente que esta a la cabeza; €llos constituyen
supuestamente el verdadero norte. Pero este estilo se basa en estados de animo
cambiantes, en decisiones arbitrarias, en las emociones mas crudas y en los vaivenes del
ego. En ocasiones al verdadero norte se lo denomina “ sistema de informacion” o
“sistema de recompensa’, y eso eslo que rige en el comportamiento.
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Solo crecelo que hasido regado. El liderazgo centrado en principios exige que las
personas “trabajen en granjas’ sobre la base de los principios naturales de la agricultura,
y que sitlien esos principios en €l centro de sus vidas, sus relaciones, sus acuerdos, sus
procesos gerenciales y sus lineas de accion.

ORIENTACION ESTRATEGICA

La orientacion “mapa o brijula’ constituye unaimportante cuestion estratégica, como
se reflga en esta declaracion de Masaharu Matsushita, €l presidente de una gigantesca
compahia japonesa de productos el ectronicos. “ Nosotros seremos |os ganadores y el
Occidente industrializado el perdedor porgue las causas de su fracaso estan dentro de
ustedes mismos:. para ustedes, la esencia de la actividad gerencial consiste en sacar las
ideas de |as cabezas de | os jefes y ponerlas en las manos de | os trabajadores’.

Lo importante de esta afirmacion es larazdn ala que se atribuye nuestro “fracaso”.
Somos prisioneros de ciertos esgquemas mentales o paradigmas, de la actividad gerenciad
orientada por mapas y de un viejo modelo de liderazgo en el cual |os expertos de la
cUpula deciden los objetivos, métodos y medios.

Este vigjo model o de planteamiento estratégico es obsoleto. Es un mapa de rutas.
Convocaalos miembros de la cipula a poner en préctica su experiencia, pericia,
sabiduriay juicio paradisefiar planes estratégicos a diez afios vista, con el Unico
resultado de que esos planes pierden todo su valor alos dieciocho meses. En estos dias
en que el tiempo necesario para programar las actividades de mercado ha descendido de
cinco anos a dieciocho meses, |os planes se tornan obsol etos con rapidez.

Peter Drucker hadicho: “Los planes no tienen valor, pero la planificacion es

invalorable’. Y si nuestra planificacion se centra
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en un fin o vision de conjunto y en un compromiso con un marco de principios, quienes
estan mas cerca de la accién pueden usar esa brijulay su propia periciay juicio para
tomar decisiones y actuar. Efectivamente, cualquier persona puede tener su propia
brdjulay el poder de fijar objetivos y hacer planes que reflgjen larealidad del nuevo
mercado.

L os principios no son précticas. Las practicas son actividades 0 acciones especificas que
funcionan en una determinada circunstancia pero no necesariamente en otra. Si uno
administra por medio de précticas y dirige através de politicas, su gente no necesita ser
experta; no tienen que formular juicios, porque todos los juicios y conocimientos les son
suministrados bajo la forma de normas y reglamentos.

Si uno se concentra en los principios, confiere a quienes los comprendan el poder de
actuar, sin tener que estar conduciéndolos, evaluandolos, corrigiéndolos o

controlandol os constantemente. Los principios son de aplicacion universal. Y cuando
son incorporados como habitos, dan poder ala gente para crear una amplia variedad de
précticas con las que resolver diferentes situaciones.

Guiar através de principios, en oposicién a hacerlo por medio de précticas, requiere un
diferente tipo de capacitacién, o quiza mas capacitacion, pero larecompensa es una
mayor pericia, creatividad y responsabilidad, virtudes compartidas a todos los niveles de
la organizacion.

Si uno capacitaalas personas en las préacticas de servir a cliente, lograra cierto grado
de servicio al cliente, pero este servicio se derrumbara en la primera oportunidad en que
los clientes presenten un caso o problema especial, porgue al hacerlo produciran un
cortocircuito en el procedimiento operativo.

Antes de poder actuar en forma consistente seguiin el principio de servir a cliente, las
personas deben adoptar una nueva mentalidad. En la mayor parte de |os casos requeriran
ser
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capacitadas —con €l estudio de supuestos, la representacion de roles, |os simulacros de
problemas y algo de entrenamiento sobre el terreno— paratener la seguridad de que
comprenden €l principio y cdmo debe aplicarse en su labor diaria.

CON LA BRUJULA, NOSOTROSTAMBIEN PODEMOS GANAR

“Una brujulaen el bolsillo de cadauno” es megjor que “una gallinaen cadaolla’ o “un
automovil en cada garaje”’. Con una brujula moral podemos ganar incluso contrala mas
dura de las competencias. Opino que |os japoneses subordinan el individuo al grupo
hastatal grado que no perciben las capacidades creativas y plenas de recursos de la
gente (un indicio de ello es que sblo hayan tenido cuatro premios Nobel en contraste
con los 186 de Estados Unidos). El més elevado principio del liderazgo es la
interdependencia yo gano/tu ganas, donde uno esta en un alto nivel como individuo y
como parte de un equipo.

Pero tan pronto como |las personas comienzan a darse cuenta que esta “brijula’ serala
base para evaluarlo todo, incluso €l estilo de liderazgo de la clpula, tienden a sentirse
amenazadas.

En cierta oportunidad el presidente de unaimportante empresa me pidié que me
reunieracon él y su equipo de direccion. Me dijo que todos ellos estaban muy
preocupados por preservar su propio estilo gerencial. Agregé que la declaracion dela
mision de su compafiia en realidad no tenia mayor influencia sobre su estilo. Esos
€jecutivos pensaban que lamision era parala gente de “afuera’, la que estaba sometida
alaley, pero que ellos estaban por encimade esaley.

Laideade labrijula moral inquieta a quienes creen que estan por encimadelaley, y es
gue la Constitucion, basada en principios, eslaley: rige paratodos, incluso para el
presidente. Asigna alos individuos la responsabilidad de examinar sus
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propias vidas y determinar si quieren vivirla basada en esos principios. Todos deben
rendir cuentas ante laley y los principios.

Estoy al corriente de varios gjemplos patéticos de importantes empresas de Estados
Unidos que les dijeron a sus consultores: “No podemos seguir haciendo estudios de
factibilidad de mercado y estudios estratégicos que sean independientes de nuestra
culturay nuestra gente”. Esos gecutivos habian comprendido las pal abras de Michael
Porter: “Una estrategia mediocre bien aplicada es preferible a una buena estrategia
mediocremente aplicada’.

Debemos estudiar las cuestiones que se refieren ala cultura de la gente para mejorar la
puesta en préctica de la estrategia y lograr laintegracion de la corporacion. Debemos
tener lavoluntad de pasar por unareunion constituyente, y si €s necesario por una
guerrarevolucionaria, para poner esas cuestiones sobre el tapete, afrontarlas y lograr un
profundo compromiso que redunde en sabias decisiones. Y esto no puede ocurrir sin
algo de sangre, sudor y |agrimas.

Laimplementacion exitosa de cualquier estrategia gira, en definitiva, en tomo dela
integracién de la gente con |os principios rectores y a su capacidad para aplicarlos a
cualquier situacion, utilizando su propia brdjula moral.
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9
EL PODER CENTRAIJO EN PRINCIPIOS

El verdadero poder de liderazgo dimana de poseer un carécter honorable y del gercicio
deciertas reglasy principios del poder. La mayoria de |as cuestiones sobre €l liderazgo
se concentra, sin embargo, en las teorias genéticas del “gran hombre”, de los “rasgos”
de la personalidad o del “estilo” de comportamiento. Estas teorias tienen un sentido mas
explicativo que predictivo. Pueden explicar por qué surgio y sobrevivio determinado
lider, pero no nos ayudan a prever futuros lideres ni a cultivar la capacidad de dirigir.
Hay un enfoque mas fructifero: observar alos partidarios de los lideres en lugar de
estudiarlos a éstos, y valorar €l liderazgo preguntando por qué razén hay quienes les

siguen.

TRESTIPOSDE PODER
Las causas por las cuales se sigue alos lideres son variadas y complejas, pero las

podemos examinar desde tres perspectivas diferentes, cada una de las cuales tiene
distintas raices motivacionales y psicol égicas.

131



En un nivel, las personas siguen alos lideres por miedo:

temen |o que les puede ocurrir si no hacen lo que seles pide. A esto sele puede llamar
poder coercitivo. En este caso, €l lider ha creado en su partidario el miedo de quelevaa
suceder algo malo o va aperder algo bueno si no cumple. Asi, por temor a potenciales
consecuencias adversas, asiente atodo y finge lealtad, a menos al principio. Pero su
compromiso es superficial y su energia puede transformarse rgpidamente en sabotgje y
destruccion cuando “nadie lo ve” o cuando la amenaza ha desaparecido. Un g emplo
ampliamente difundido es el de ese empleado de una linea aérea que, disgustado porque
pensaba que |o habian tratado injustamente, en su Ultima noche en el trabajo borr6 con
habilidad los horarios de los vuel os que estaban almacenados en una computadora. ¢NO
fue éste, quizés, el precio que se hubo de pagar por una sumision forzada? Se perdieron
mas de un millén de délares y miles de horas de trabajo, alo que hubo que sumar las
tremendas diatribas de |os pasgeros af ectados.

Un segundo nivel de respuestaindica que se sigue alos lideres por |os beneficios que se
pueden obtener de ell os. Este podria llamarse poder utilitario, porque el poder que existe
en tal relacion se basaen un intercambio Gtil de bienes y servicios. Los seguidores
tienen algo que el lider desea (tiempo, dinero, energia, recursos personales, interés,
talento, apoyo, etcétera), y €l lider posee algo que ellos quieren (informacién, dinero,
ascensos, posibilidad de brillar socialmente, camaraderia, seguridad, oportunidades,
etcétera). Estos seguidores actlian creyendo que €l lider podray querra hacer algo por
ellos, si ellos cumplen con su parte en esta especie de “regateo” haciendo algo a su vez
por €l lider. Gran parte de lo que sucede en el funcionamiento normal de las
organizaciones, desde una empresa gue manegja miles de millones de dolares hasta la
vida cotidiana de una familia, es regido por el poder utilitario.

Hay un tercer nivel de respuesta, diferente en calidad y

132



grado alos dos anteriores: €l que se basa en €l poder que algunas personas g ercen sobre
otras porque estas Ultimas tienden a creer en ellas y en lo que estén tratando de llevar a
cabo. Son personas en las cuales se confiay alas cuales se respetay se honra. Y los
demés las siguen porgue eso es |o que desean, quieren creer en ellas 'y en sus causas,
quieren hacer lo que €l lider decida. No es unafe ciega, ni una obediencia ciega, ni una
servidumbre como la mostrada por un robot; es, por € contrario, un compromiso
consciente, de todo corazén, totalmente libre. Setrata, pues, de un poder centrado en
principios.

Casl todos hemos experimentado en alguna etapa como seguidores, este tipo de poder
en nuestras relaciones con alguien —un maestro, un empleador, un familiar, o un
amigo— que hainfluido profunda y significativamente en nuestras vidas. Puede haber
sido alguien que nos brindd la oportunidad de triunfar o destacar, o nos alent6 cuando lo
veiamos todo negro, o simplemente estuvo alli cuando |o necesitamos. No importalo
gue haya hecho, lo hizo porque confiaba en nosotros, y nosotros se o retribuimos con
respeto, lealtad, compromiso y voluntad casi incondicional y sin restricciones de
seguirlo.

Cada uno de estos tipos de poder tiene un fundamento diferente y conduce también a
diferentes resultados.

LA INFLUENCIA DEL PODER

El poder coercitivo se fundamenta en el miedo, tanto del lider como de su seguidor. Los
lideres tienden a apoyarse en el poder coercitivo cuando temen que no obtendran
sumision. Es el enfoque de la“mano dura’, gue pocos defienden en publico pero
muchos estan dispuestos a usar, bien porque les parece justificado frente a otras
amenazas mas graves que se ciernen sobre €l lider, bien porque lo consideran

conveniente y parece funcionar en ese momento. Pero su eficacia es merailusion.
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El lider que controla alos demés por medio del miedo descubrira que su control es
reactivo y temporal. Desaparece cuando desaparece €l lider, su representante o €l
sistema de control. A menudo movilizalas energias creativas de |os seguidores para
unirsey resistir por medio de formas tan creativas como descontroladas. El poder
coercitivo impone una carga psicol6gicay emocional tanto alos lideres como a sus
seguidores. Alientala sospecha, lamentira, la deshonestidad y, alargo plazo, la
disolucion. Como sefia 6 el poetay fildsofo ruso Alexander Solzhenitsyn: “ Sdlo setiene
poder sobre la gente mientras no se le saque todo. Pero cuando a un hombre usted se lo
robatodo, él yano estden su poder: eslibre nuevamente”.

Lamayor parte de |as organizaciones se mantienen unidas por el poder utilitario, que se
basa en |a sensacion de equidad y justicia. En tanto los seguidores sientan que seles
retribuye equitativamente por |o que dan, la relacion se mantendra. La sumision que se
basa en el poder utilitario tiende a parecerse mas a lainfluencia que al control. Se
respeta 'y reconoce la accién de los seguidores, pero desde la perspectiva de no fiarse
mucho de ellos. Los seguidores van tras |os lideres porque hacerlo les resulta funcional :
les permite el acceso aaquello que @ lider controla gracias a su puesto, su periciao su
carisma. Pero la natural eza de ese seguimiento sigue siendo reactiva, aunque esa
reaccion tienda a ser positiva, en lugar de negativa.

Cada vez se reconoce mas que las relaciones basadas en el poder utilitario (puesto que
cadaindividuo es recompensado por prestar atencion a sus propias perspectivas y
deseos) conducen amenudo a individualismo y no al trabagjo en equipo y a la eficacia
del grupo. Los jugadores individualistas pueden cambiar segiin la fluctuacion de sus
deseos y necesidades. La demografia inconstante de la fuerza de trabgjo indica que la
lealtad alargo plazo, tanto de los lideres como de sus seguidores, es masbien la

excepcion y no laregla. Los individuos van
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y vienen, y esto ocurre desde el nivel delosdirectores gecutivos (como en el caso del
cambio de Jobs a Sculley en Apple Computer’s) hasta el de los empleados (téngase en
cuentala galeria de rostros que se suceden en latienda de cualquier localidad, con
escasa repercusion en el mercado —en realidad, todos somos clientes que vamos donde
podemos obtener |0 que deseamos y de laforma que deseamos—). V oces tan diversas
como lade Frank Sinatray la de la cadena de restaurantes Burger King proclaman lo
mismo: que podemos lograrlo “a nuestramanera’.

Ademés, se fomenta unaforma de ética situacional en la cual los individuos deciden
continuamente qué es lo bueno, |o correcto y o equitativo careciendo de valores

organi zacional es compartidos. El peor aspecto del poder utilitario es el que sereflgaen
la preeminencia que adquiere el sistema judicial en una sociedad litigante, con sus
tribunales que imponen a la fuerza la equidad en la adquisicién de una compafia por
otra, los divorcios empresariales y las quiebras. Su mejor aspecto consiste en que
expresa una voluntad de continuar en una relacién, sea ésta de negocios o personal,
mientras sea retributiva para ambas partes.

El poder centrado en principios es poco frecuente. Es lamarcade lacalidad, la
distincion y laexcelencia en todas las relaciones. Se basaen el honor: €l lider honraal
seguidor y éste opta libremente por colaborar, porque é también honra al lider. El
caracter distintivo del poder centrado en principios es la influencia sustancial, proactiva.
Es un poder sustancial porque no depende de que a seguidor le ocurra o no algo
deseable o indeseable. Ser proactivo es adoptar opciones continuamente, basandose en
principios alos cuales se esta firmemente sujeto. Y el poder centrado en principios se
origina cuando los valores de los seguidores y los del lider coinciden. No es algo
forzado sino voluntario, puesto que las agendas personales del lider y de quienes o
siguen coinciden hacia un fin superior. Aparece
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cuando seguidoresy lideres creen con lamismafirmeza en la causa, €l fin o lameta.
Hans Seyle, el autor de Stress Without Distress, comentd: “Los lideres siguen siéndolo
mientras mantienen el respeto y laleatad de sus seguidores’.

Con el poder centrado en principios queda de manifiesto el control; pero no es un
control exterior: es el autocontrol. El poder se origina cuando los individuos perciben
gue sus lideres son honorables, y por eso confian y se inspiran en ellos, creen
firmemente en las metas que ellos les trasmiten y desean ser dirigidos. El lider puede
crear un poder centrado en principios en sus relaciones con sus seguidores porque tiene
sentido del finy visién, por su caracter, por su naturaleza esencial y por lo que é
representa. El poder centrado en principios estimulael comportamiento ético, porque la
lealtad se basa en principios que, a su vez, se manifiestan en personas. La ética se
sustenta en Ultimainstancia en e compromiso de hacer lo correcto, y el poder que
emana del respeto alos principios motiva en los seguidores una voluntad de arriesgarse
a hacer cosas correctas porque éstas son valoradas, son giemplificadas por €l lider y

sancionadas por la vision que éste comunica.

LA OPCION DEL LIDERAZGO

El lider debe optar en uno u otro sentido cada vez que surge un problema u oportunidad
gue requiere el concurso de otros. Laopcién esencial del liderazgo es decidir cua serd
la base de su poder: la coercion, lautilidad o los principios. Esta eleccion estaralimitada
por el caracter del lider (quién es realmente y en qué se ha convertido a través de sus
anteriores opciones) y por sus habilidades interactivas, su capacidad y su trayectoria.
Cuando las cosas estén en su punto culminante y se sufren fuertes presiones, es

relativamente facil apoyarse en el cargo, €l status, lostitulos o el apellido para obligar a
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alguien aquenossiga. Y s un lider carece de habilidades interactivas bien
desarrolladas, o de la capacidad de permanecer fiel avalores bien arraigados cuando se
esta bgjo presion, o de unatrayectoria de integridad y confianza con los demés, es
précticamente imposible que, a encontrarse en medio de unacrisis, no recurraala
fuerza.

Las posibilidades que se e presentan a un lider que debe llevar a cabo la opcién del
liderazgo son multiples. Puede, por gemplo, utilizar la pericia. Puede buscar con afan
|os ascensos a nuevos puestos de mayor status y poder. Puede acumular informacién y
recursos. Y puede aumentar lainfluencia potencial del poder utilitario acercandose al
maximo a sus seguidores, reduciendo las barreras para que éstos accedan a él,
simplificando mecanismos (politicas y procedimientos formales) para crear relaciones
funcionales y facilitando y haciendo menos costoso a sus seguidores el establecer ese
tipo de relaciones. Se trata de acciones técticas que pueden conducir a que aumenten las
opciones utilitarias de que dispone el lider.

Si un lider quiere aumentar su poder centrado en principios debe adoptar un
compromiso alargo plazo. La confianza en las relaciones, que es el fundamento de este
tipo de poder, no puede ser fabricada ad hoc. No se puede fingir sinceridad por
demasiado tiempo. A lalarga, los lideres quedan al descubierto. Y més alladdelo que
pueden hacer a sus seguidores o por ellos, la profundidad del poder que ostentaban esta
determinada, en definitiva, por lo que ellos son.

DIEZ HERRAMIENTAS DE PODER
Cuanto més honrado, respetado y genuinamente considerado sea un lider, mas poder

legitimo tendr& respecto de los demés. El aumento o disminucion del honor que se les
tribute y del poder legitimo que gerzan en su relacidn con otras personas
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dependera del trato que los lideres dispensen a éstas, |0 cual incluye sus propositos,
tanto reales como aparentes, y su capacidad y trayectoriainteractivas. Ser honorable
equivale atener poder.

He aqui diez sugerencias sobre procesos y principios que aumentaran el honor y el
poder del lider respecto de los demas.

* La persuasion: queincluye el compartir las razonesy el razonamiento, defendiendo
con firmeza su posicidn o deseo pero manteniendo a mismo tiempo un auténtico
respeto por lasideasy perspectivas de los seguidores; € explicarles aéstos el porquéy
el como; el comprometer- se amantener el proceso de comunicacion hasta alcanzar
beneficios mutuos y resultados satisfactorios.

* La paciencia con el proceso y con la persona. Mantener, a pesar de |os errores,
defectos e inconvenientes causados por |os seguidores y de laimpacienciay
expectativas propias por alcanzar las metas que uno se hafijado, una perspectiva de
largo plazo y el compromiso de seguir fiel a sus objetivos ante |os obstaculos y
contratiempos inmediatos.

* La delicadeza, en oposicion al rigor, la durezay la presion extrema, cuando deben
afrontar los puntos vulnerables, |os desplantes y |0s sentimientos que pueden expresar
|os seguidores.

» La disposicion a aprender de los demas, que significa actuar con el supuesto de que
uno no tiene todas | as respuestas ni todos los datos, y valorar los diferentes puntos de
vista, juicios y experiencias que puedan tener |os seguidores.

* La aceptacion, el abstenerse de juzgar alos otros, otorgandoles el beneficio dela
duda, sin exigirles como condicion para afirmar su alta autoestima, y que presenten
pruebas de su desempefio especifico.
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* La bondad, |a sensibilidad, la preocupacién, la consideracion para con los demas;
tener presente esas pequefieces, que son en realidad las grandes cosas, que surgen en €l
curso de unarelacion.

* La actitud abierta, que consiste en reunir informacion precisa sobre |0s seguidores y
detectar cuales son sus perspectivas y en qué pueden convertirse, respetando al mismo
tiempo, en todo su valor, lo que hoy son —al margen de lo que posean, controlen o
hagan— y mostrando plena consideracion por sus intenciones, deseos, valoresy
objetivos, en vez de concentrarse exclusivamente en sus comportamientos.

* La confrontacién compasiva, reconociendo el error, la equivocacion y la necesidad de
gue los seguidores “corrijan € rumbo”, en un contexto de auténtico tacto, preocupacion
y calidez hacia ell os, haciéndoles sentir que pueden arriesgarse atomar iniciativas sin
menoscabo de su seguridad.

* La consistencia, es decir, que €l estilo de liderazgo que uno adopta no es unatécnica
de manipulacion que se pone en juego cuando |as cosas no se hacen como uno quiere o
se enfrenta auna crisis 0 un cuestionamiento, o esté acorralado, sino que, por €l
contrario, se convierte en un marco de valores, en un codigo personal, en una
manifestacion del propio carécter, en un reflgo de quién esy en qué se esta
convirtiendo uno mismo.

* La integridad, o sea, armonizar honestamente |las palabras y |os sentimientos con los
pensamientos y |0s actos, con la Unica aspiracion de hacer el bien alos demés, sin la
menor maliciani deseo de engaiarlos, de aprovechar- se de ellos, de manipularlos ni de
controlarlos; revisando constantemente el propio empefio a medida que se lucha por la

congruencia.
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Muchos piensan que estos principios y los ideales que ellos representan se pueden
atribuir facilmente a lideres sobresalientes que tienen las caracteristicas de un Mahatma
Gandhi, pero son dificiles de encontrar en las muchas més frecuentes experiencias de la
vida cotidiana. Respondiendo a esta preocupacion, Gandhi contesto: “No pretendo ser
mas que un hombre normal con una capacidad inferior alamedia. No soy un visionario.
Me considero un idealista practico. Tampoco imagino tener ningun mérito especial por
lo que he sido capaz de lograr con mi ardua busqueda. No tengo la menor duda de que
cualquier hombre o mujer podria haber logrado o mismo, si hubiera hecho el mismo
esfuerzo y sostenido la misma esperanzay lamismafe que yo”.

El lider que opera sobre la base de un poder centrado en principios descubrira
probablemente que es més cuidadoso en lo que exige de los demas, pero también que
tiene més confianza en hacerlo. A medida que aumente su entendimiento de larelacion
entre el poder y @l liderazgo, crecera su capacidad para dirigir aotros e influir en ellos
sinforzarlos. Y experimentarala poco habitual paz mental que emanade ser un lider

mas sabio y eficaz.

Este articulo fue preparado en colaboracion con el doctor Blaine N. Lee, icepresidente
del Covey Leadership Center.
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10
COMO CLARIFICAR LASLINEAS DE COMUNICACION

La percepcidn y los problemas de credibilidad constituyen el origen de la mayor parte
de las dificultades de comunicacion. Nadie ve al mundo como es; todos o vemos segin
lo que somos, segin como definen €l territorio nuestros marcos de referencia o
“mapas’. Y nuestras percepciones, inducidas por nuestra experiencia, influyen
fuertemente sobre nuestros sentimientos, creencias y comportamiento.

LA PERCEPCION Y LA CREDIBILIDAD

L os problemas de percepcion y de credibilidad pueden acabar en lios muy complicados,
gue a menudo denominamos “conflictos de personalidad” o “rupturas de
comunicacién”. Los problemas de credibilidad son mucho mas dificiles de resolver,
fundamental mente porque cada uno de los implicados cree ver al mundo tal cual esy no
como es realmente. Al no tener conciencia de la distorsion que sufre su propia
percepcion, adopta la siguiente actitud: “Si usted no esta de acuerdo conmigo,

142



Para mi usted est4 automaticamente equivocado, por la sencilla razén de que yo estoy
seguro de estar en o cierto”.

Siempre que estamos “tan en o cierto” como para que todo aguel que ve las cosas de
forma diferente se sientamal, lar proteccion que tiene esa otra persona para evitar
recibir vas afrentas por parte nuestra es etiguetamos, encadenar- ponernos tras los
barrotes mentales y emocionales de una sentencia de prision por tiempo indeterminado,
y no degjarnos libertad hasta que hayamos pagado “hasta €l Ultimo céntimo”

“. Lamayor parte de los problemas de credibilidad se podrian resolver si una 0 ambas
partes se dieran cuenta de que estan originados en un problema de percepcion.

ACTITUDESY LOSCOMPORTAMIENTOS

Para clarificar las lineas de comunicacién son esenciales ciertas actitudes y
comportamientos.

Actitudes

* Presupongo que usted obra de buenafe; no cuestiono su sinceridad ni sus buenas
intenciones.

* Cuido nuestrarelacion y quiero resolver esta diferencia de percepcion. Ayddeme, por
favor, averla desde su punto de vista.

* Estoy dispuesto a ser influido y dispuesto a cambiar.

Comportamientos

* Escuche para comprender.

» Hable para ser comprendido.
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» Comience €l didlogo a partir de un punto de referencia coman o de un punto de
acuerdo, y avance lentamente hacia las éreas de desacuerdo.

Cuando se han establecido estas tres actitudes y comportamientos se pueden resolver
casi todos |os problemas de percepcion y credibilidad.

Ocurre amenudo que, al comprender este principio, mas de uno cambia su manerade
hablar. En lugar de decir “Esto es de estamanera’, dird“Lo veo de estamanera’. En
lugar de decir “Esto es asi”, dira“ Desde mi punto devista...”, “En mi opinion...” o “Tal
como yo lo veo...”. Estaforma de expresarse admite que | 0os demés también cuentan, al
decirles: “Usted también esimportante. Sus opinionesy sentimientos, al igual quelos
mios, son legitimosy respetables’.

Cuando los demas nos juzguen o no estén de acuerdo con Nosotros, nuestra contestacion
debe ser similar, a menos en el tono, si no en el contenido, alasiguiente: “Bien, usted
ve las cosas de forma diferente. Querria comprender como las ve’. Cuando no estemos
de acuerdo con otra persona, diremos: “Veo las cosas de forma diferente. Permitame

compartir con usted como las veo”.

LAS PALABRAS Y LAS RELACI ONES

Nunca olvidaré a un amigo mio que tenia el corazon destrozado por su relacién con su
hijo adolescente. “ Cuando entro en la habitacion donde él estéleyendo o viendo la
television, selevantay seva... Asi de mal vanuestrarelacion”, me dijo.

Lo aenté aque primero tratara de entender a su hijo, en lugar de intentar que su hijo los
entendiera a é y a sus consgos.

—Yo lo entiendo —me contest6—. Es mi hijo quien debe
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aprender a respetar a sus padres y mostrar consideracién por todo lo que estamos
tratando de hacer por él.

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

Finalmente el padre acepto actuar partiendo de este supuesto, en parte porgue ya habia
intentado todo lo demés. Le adverti que debia prepararse asi mismo parala
comunicacion, porque su pacienciay autocontrol serian puestos a prueba.

Lanoche siguiente, aeso de las ocho, el padre se acerco a su hijo y le dijo:

—Hijo, no me siento feliz con nuestrarelacion y querriaver gué podemos hacer para
mejorarla. Quiza yo no haya dedicado el tiempo necesario para comprenderte de verdad.
—iDesde luego que no 1o has hecho! jNuncame has entendido! —Ile contesto
fulminantemente el muchacho.

El padre ardia de furia por dentro, y estuvo a punto de gritarle: “ iMocoso
desagradecido! jNo creas que no te entiendo! He tenido que pasar las mil y una.
iConozco todala historial”. Pero se contuvo y le dijo:

—Bien, hijo, quizas antes no |o hiciera, pero ahora querria hacerlo. ¢Puedes ayudarme?
V eamos, por g emplo, esa discusién que tuvimos la semana pasada en el auto. ¢Puedes
decirme qué opinas de ella?

El hijo, todavia furioso, dio su explicacion defensiva. El padre volvié a contener su
impulso de salirle a paso con su propia explicacién autojustificatoria, y siguio
escuchando para comprenderlo. Bendijo el haberse mentalizado para ello antes de que
sobreviniera la prueba.

A medida que iba escuchando, comenzé a ocurrir algo maravilloso: su hijo empezé a
ablandarse y rapidamente dej6 de lado sus defensas y comenzo6 a abrirse y a expresar
algunos de sus verdaderos problemas y més profundos sentimientos.
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El padre estaba tan abrumado por o que estaba sucediendo entre ellos que | e resultaba
dificil contenerse. El también se abrid y expresd algunas de sus preocupaciones y
sentimientos profundos, y también lo que iba comprendiendo a medida que echaba una
mirada alo que habia ocurrido en el pasado. Por primera vez en muchos afios no se
estaban atacando y defendiendo sino que trataban auténticamente de entenderse el uno
al otro. jCuén felices se sentian ambos!

A eso delasdiez y media de lanoche entr6 lamadre, quien les hizo notar que era hora
deirsealacama. El padre le contesto que se estaban comunicando “por primeravez” y
querian seguir. Estuvieron reunidos hasta mas all4 de la medianoche y discutieron
muchas cosas de importancia paralos dos. Cuando el padre me relaté esta experiencia
pocos dias después dijo, con lagrimas en |os ojos:

—Siento gue he encontrado de nuevo ami hijo y que él me haencontrado a mi.

Se |e veia verdaderamente agradecido por haber accedido a esa experiencia con la
determinacion interior de comprender, como primer paso, antes que tratar de ser
comprendido.

Ladimension clave de la comunicacion eslarelacion. En las lineas de comunicacion se
producen muchos conflictos debido alas relaciones interpersonal es precarias. Cuando
las relaciones se encuentran en tension, debemos ser muy cuidadosos con |as pal abras
gue empleamos, ya que corremos €l riesgo de ofender, provocar una escena o ser
malinterpretados. Cuando |as relaciones son deficientes, la gente se vuelve suspicaz y
desconfiada, y convierte a la otra persona en alguien capaz de ofender con una sola
palabra, en vez de tratar de interpretar el significado y laintencion de lo que dice.

En el extremo opuesto, cuando larelacion es acorde y armoniosa, podemos
comunicarnos casi sin palabras. Alli donde hay mucha confianza y buenos sentimientos,
no nos vemos obligados a medir nuestras palabras’ en o mas minimo. Sonriamos
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0 no, logramos comunicar 10 que queremos decir y conseguimos que se nos comprenda.
Cuando larelacién no esta bien establecida, miles de palabras no bastan para comunicar
lo que queremos decir porgue los significados no se encuentran en las palabras..., sSino
en las personas.

Larelacion de persona a persona es la clave de la comunicacion eficaz. A partir del
momento en que entramos en este tipo especial de relacion con otra persona,
comenzamos a cambiar €l caracter de nuestra comunicacion con ella. Empezamos a
construir confianza reciproca. Considere, en este contexto, lo valioso que puede ser
realizar unareunién privada con cada uno de los empleados, una comida privada con
cada uno de |os socios de su negocio, una charla privada con un cliente, es decir,
dedicar un tiempo en el que usted concentra su atencién en esa persona, y en los
intereses, preocupaciones, necesidades, expectativas, temores y dudas que ellatiene.

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

“Deje que lamontafialo posea por un dia’. Me he dicho: “Y si lafrase fuese ésta: ‘Deje
gue su cliente lo posea por unahora’ o ‘Deje que su conyuge o posea por unatarde’“?
Trate de estar totalmente presente junto a la otra persona y de apartar en esos instantes
SUS propios intereses, preocupaciones, temores y necesidades personales. Esté por
completo junto a su gerente, cliente o conyuge. Permitales exponer sus intereses y
metas, y subordine usted sus propios sentimientos alos de ellos.

EL MAPAY EL TERRITORIO
Construir relaciones armoniosas y acanzar la comprension mutua puede ser tarea

dificil. Todos vivimos en dos mundos: €l privado, subjetivo, dentro de nuestras cabezas,
y €l real y objetivo
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fuera de ellas. Podemos denominar “mapas’ a primero y “territorio” a ultimo.

Nadie tiene un mapa absol utamente completo y perfecto del territorio o mundo real
(objetivo). Los cientificos intentan constantemente trazar mapas cada vez mejores, pero
sblo el creador del territorio posee el mapa completo, perfecto. Los auténticos
cientificos dudan al referirse a sus Ultimas teorias y no se atreven a calificarlas de
hechos, limitandose a presentarlas como lamejor explicacion ala que se ha podido
[legar hasta ese momento.

De vez en cuando tenemos experiencias que cambian nuestro marco de referencia o €l
mapa através del cual visualizamos € territorio (el mundo objetivo). Cuando esto
sucede, nuestro comportamiento a menudo también cambia parareflgar el nuevo marco
de referencia; en realidad, laforma més répida de cambiar el comportamiento de alguien
es cambiar su mapa o marco de referencia, asignandole a individuo en cuestion un
nuevo nombre, un rol o unaresponsabilidad diferentes, 0 emplazandolo en una situacion
distinta.

LA HABILIDAD Y LA SEGURIDAD

La habilidad de la comunicacién se puede visualizar en dos niveles, de lamismaforma
como |lo hariamos con un iceberg. La porcion pequefia, visible, del iceberg, equivaleal
nivel de habilidad de lacomunicacién. La gran masadel iceberg, silenciosay oculta
bajo la superficie del agua, representa €l nivel mas profundo, € nivel de la actitud o
motivacional, al cual podriamos denominar nuestra base de seguridad. Paralograr
cualquier mejora significativay de largo plazo en nuestra capacidad de comunicacion,
es necesario que trabagjemos en ambos niveles, el delahabilidad y el dela seguridad.
La comunicacion eficaz requiere habilidades, y € desarrollo
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de éstas exige préactica. Nadie puede megjorar su forma de jugar a tenis con lasola
lectura de libros sobre el tema, ni observando alos grandes jugadores de ese deporte. Es
necesario salir alapistay poner en practicalo que se haleido o visto, progresando
lentamente a través de diferentes niveles de pericia.

Para meorar nuestras habilidades interpersonales debemos seguir el mismo proceso
natural. Pero, desgraciadamente, debido al estigma que muchas veces comporta ser un
“novato”, muchos pretenden poseer habilidades interpersonales que, sencillamente, no
tienen. Més aln, hay algunos que no quieren emprender el proceso de aprendizaje ni
adoptar la actitud de desear mgjorar sus técnicas de empatia. Sin embargo, el Unico
camino gue existe para poder avanzar de lo que hoy somos a lo que querriamos ser, es
aceptar justamente lo que hoy somos.

Unavez escuché una anécdota que ilustra este concepto. Cierto joven fue a ver asu
médico, quejandose de que sufria un gran aburrimiento, una sensacion de desasosiego
en su vida, cas como s hubiese sido anestesiado. Lo que dijo fue, en esencia, lo
siguiente:

—Hago todo lo que debo hacer, pero en realidad no meinteresa. Todo estan rutinario y
mecanico que yano encuentro en ello nada que me entusiasme para vivir.

Después de examinarlo, €l doctor |e asegurd que fisicamente gozaba de buena salud.
Pero méas que en el aspecto fisico, el médico intuy6 que aquel hombre tenia un problema
profundo, una dificultad en su dimension espiritual.

—Me gustariarecetarle algo y pedirle que cumplierami prescripcion durante un dia —
le dijo el doctor—. Antes que nada, ¢cudl es su lugar favorito?

—No sé —respondio el paciente en el acto.

—¢Cud era cuando usted era pequefio? ¢Qué eralo que realmente le gustaba hacer?
—Adoraba la playa.

—Ledoy estastres recetas y vayaalaplaya—Ile dijo
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entonces el doctor—.Tome unade €ellas alas nueve de la mafiana, otraa mediodiay la
Ultimaalastres delatarde. Debe comprometerse a observar cada prescripcion y no leer
la siguiente hasta que hayallegado la hora. ¢De acuerdo?

—Jamas habia escuchado nada parecido —contestd, escéptico, €l paciente.

—Bien, pues yo creo que esto realmente |o ayudara.

Asi que €l inquieto joven tomé las recetas y fue ala playa. Estuvo ali aeso de las nueve
de lamafiana, solo, como se le habiaindicado. No habiaradio, ni teléfono, ni nadie. El,
laplayay susrecetas, la primerade las cuaesleyd de inmediato. Sélo constaba de tres
palabras:. “ Escuche con atencion”.

“iNo puedo creerlo! —exclamd-—, jtres horas haciendo esto!” Un minuto después
estaba aburrido. Y a habia escuchado alas gaviotas que volaban en circulo sobre él vy al
oleaje que golpeaba unas rocas cercanas, y se preguntaba qué podia hacer durante las
tres horas siguientes. “ Pero me he comprometido a hacerlo —se dijo—, y 1o cumpliré.
Después de todo, es solo por un dia”

Comenz6 a pensar profundamente en laidea de escuchar con atencion. Empezo a
escuchar realmente con sus oidos y pronto pudo oir sonidos que antes nunca habia
identificado. Pudo oir dos olegjes distintos, diferentes tipos de pgjaros, 10s cangrejos en
laarena, murmullosy mas murmullos. Al poco rato se abria ante él un mundo nuevo 'y
fascinante. Todos sus sistemas vitales se camaron y entr6 en un estado de meditacion,
distensién y paz. Cuando lleg6 el mediodia estaba casi euforico y sentia un franco
disgusto por tener que abrir la segunda receta, pero permanecio fiel a su compromiso.
Estavez eran cuatro palabras: “ Trate de volver a pasado”. Aungue a principio quedd
desconcertado por €l criptico mensgje, después comenzd a meditar sobre su infancia,
cuando jugaba en la playa. Por su mente pasaba, como flotando, una experienciatras
otra. Recordaba | as almejas asadas que comia
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junto con su familia; como observaba a su hermano, que luego moriria en la Segunda
GuerraMundial, correr por la playa, exultante de alegria porque habian terminado las
clases. Lo envolvié una profunda sensacion de nostalgia, que reavivaba muchos
sentimientos y recuerdos positivos. Estaba profundamente sumido en estos Ultimos
cuando ya eran las tres de latarde. Nuevamente detest6 tener que leer la siguiente receta
en medio del placer y la calidez que estaba sintiendo. Pero laabrid, y vio que decia:
“Examine sus motivaciones’. Eralamas dura, ibaal centro mismo de la cuestion, y é
lo supo en €l acto. Comenzé amirar hacia adentro, introspectivamente. Paso por todasy
cada una de las fases de su vida, por todo tipo de situaciones con toda clase de gente. E
hizo un descubrimiento muy doloroso: su rasgo dominante era el egoismo. Nuncaiba
mas alla de si mismo; jamés se identificaba con un objetivo superior, con una causa mas
valiosa; siempre se estaba preguntando: “ ¢Qué puedo sacar yo de esto?’. Habia
descubierto laraiz de su tedio, de su aburrimiento, de su vidasin sentido, de sus
actitudes mecéanicas rituales haciatodo. A las seis de latarde estaba plenamente en paz
consigo mismo, habia recordado y habia mirado profundamente en su propio interior.
Gracias alas tres recetas, habia asumido algunas resol uciones sobre el curso que
seguiria su vida a partir de ese momento, y habia comenzado a cambiar. Para escuchar
profunda y genuinamente a otro cuando se trata de temas decisivos se requiere una
enorme cantidad de seguridad personal interior. Hacerlo dgjaa descubierto nuestros
puntos vulnerables. Podemos ser transformados. Y si en |o més profundo nos sentimos
bastante inseguros, no podemos afrontar ese riesgo. Debemos tener una sensacion de
predictibilidad y certeza. Estaes laanatomiadel prejuicio, del prejuzgar: juzgamos de
antemano y asi no nos debemos enfrentar a la posibilidad de que suceda algo distinto,
nuevo. El fantasmadel cambio atemoriza alamayoria de las personas.
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Si como resultado de la escucha empética nos sentimos influidos o cambia nuestra
manera de pensar, debemos ser capaces de decir: “ Esta muy bien, no veo unadiferencia
significativa’, porque en lo mas profundo de nuestro ser no hemos cambiado. En €l
centro de cada persona hay un conjunto de valores y sentimientos que configuran el
verdadero yo, un sentido de valor intrinseco que es independiente de cOmo nos traten
los demés. Se trata de nuestro yo inviolable, de nuestraidentidad.

LALOGICAY LA EMOCION

La comunicacion eficaz y reciproca exige que aprehendamos tanto el contenido como la
intencion y que aprendamos a hablar en los lengugjes de laldgicay de la emocion.

El lenguaje delaldgicay €l del sentimiento son tan sélo dos idiomas distintos, de los
cuales el del sentimiento o laemocion es, con mucho, el mas poderoso y motivador. Por
esta razon es tan importante escuchar fundamentalmente con nuestros 0jos y con nuestro
corazon, y secundariamente con nuestros oidos. Debemos tratar de comprender la
intencién de la comunicacion sin prejuzgar ni rechazar su contenido. Podemos lograrlo
dedicandole tiempo, siendo pacientes, procurando comprender en primer lugar y
expresar abiertamente nuestros sentimientos.

Para ser eficaz en la exposicion de los puntos de vista propios, empiece por demostrar
una clara comprension de los puntos de vista alternativos. Articulelos mejor delo quelo
hacen los mismos que abogan por ellos. Las exposiciones eficaces comienzan con una

evaluacion de uno mismo.
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LA SIMPATIAY LA EMPATIA

El prestar total atencién, el estar presente por completo, €l luchar por superar la posible
categoriaque uno tengay €l tratar de ver las cosas desde otro punto de vistaexige
valentia, pacienciay fuentes internas de seguridad. Significa estar abierto a nuevas
ensefianzas y al cambio, e introducirse en las mentes y los corazones de los demés para
ver el mundo como €ellos lo ven. No significa sentir como ellos sienten: eso es simpatia.
Significa, en cambio, que uno entiende como se sienten o ven el mundo |os demas: eso
es empatia.

Una actitud de empatia es enormemente atractiva porgue nos mantiene receptivos, y los
demés sienten que uno esta aprendiendo, que es influible. Recuerde que la clave para
lograr influencia sobre |os demas es que ellos perciban que gjercen influencia sobre
usted. Cuando por fin aprendamos a escuchar, procurando comprender como primer
precepto, aprenderemos mas sobre la comunicacion. Aprenderemos que es totalmente
indtil usar lamente para dominar a corazén; que hay dos lenguajes, €l delaldgicay €l
delaemocion, y que la gente se comporta mucho més seguiin lo que siente, gque seguin lo
que piensa; que a menos que haya buenos sentimientos entre las personas, seré casi
imposible que razonen juntasido alas barreras emocionales; que el miedo es un nudo
en corazon, y que para desatarlo debemos mejorar nuestrare-

La comunicacion, después de todo, no es tanto una cuestion inteligencia como de
confiar en los demas y aceptarlos con ideas y sentimientos, y de admitir el hecho de que

son diferentes y ellos también piensan que tienen razon.



LOSCOMIENZOSEN FALSO

Lamayor parte de las comunicaciones personales y organizacionales se rigen por
valores sociales. Poderosas normas sociales hacen a menudo que nos protegjamos y
defendamos porque creemos que todos esos que “van por ahi” solo estan esperando
hacernos caer. Hay muchas culturas —familias y firmas comerciales— atascadas en
ciénagas sociales y politicas, enfocadas en su generalidad en construir una imagen, en
dar laimpresién correcta, en reunir ala gente adecuada en el momento oportuno, en
aceptar |os volubles estados de animo de los gue mandan o en €l espiritu constante de
aparentar ser adversarias de todo € mundo.

Me gustaria preguntarle: ¢gqué proporcion de tiempo dedica a su familia 0 a su negocio,
gue no sea un tipo de comunicacion que se basa en estar ala defensiva? ¢Qué porcentaje
de su energia dedica usted a cosas que no contribuyen al servicio de su conyuge, sus
hijos o sus clientes, a cosas que, en el fondo, constituyen un despilfarro, como rencillas
internas, rivalidades entre departamentos, politizacién de su plantillay conflictos
interpersonales? La mayoria de |os aludidos admiten que dedicaentre el veintey €l
cuarenta por ciento de su tiempo y energia a ello, amén de la que se precisa para
recorrer estos caminos destructivos.

Cuando admitimos que existe este despilfarro, solemos adoptar iniciativas para mejorar,
las cual es frecuentemente comienzan de forma espectacular y hasta dramética, pero
fracasan rapidamente. Las nuevas iniciativas mueren en esas cenagosas condiciones
donde reina el exceso de politica, de comunicacion defensiva, de comunicacion
autoprotectora, de rivalidad interpersonal, de cuestionamientos interdepartamentales, de
lucha por los puestos y de manipulacion. Tan pronto se anuncia unanuevainiciativa, se
organiza unaresistencia masiva contra ella. Esa cultura se ha venido alimentando a si
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misma durante tanto tiempo que ahoratrata de practicar el canibalismo con las nuevas
iniciativas.

Las nuevas iniciativas se centran a menudo en cémo perfeccionar |os procesos de
comunicacion y capacitar ala gente en latécnica de escuchar y explicar claramente su
punto de vista. Otras o hacen en |as mecanicas pararesolver problemasy en como
desarrollar equipos de trabajo eficaces. Estos esfuerzos de capacitacion
bienintencionados intentan crear un espiritu de cooperacién. Pero la cultura esta tan
politizada, tan centrada en defender posicionesy en el poder coercitivo, y en las
motivaciones de la“mano dura’ que lagente seresiste aesasiniciativas. Laculturase
torna escéptica. La siguiente iniciativa es percibida como otro infructuoso, dramatico,
desesperado y frenético esfuerzo para lograr que sucedan cosas buenas. La cultura se
fatiga'y desmoraliza gradualmente. Las cuestiones de supervivencia, salario y seguridad
dominan sobre las otras. Muchos se adaptan satisfaciendo sus necesidades primarias
fueradel trabgjo, puesto que en é yano hallan una satisfaccién intrinseca. Mantienen el
trabajo bésicamente para financiar otras actividades que consideran més satisfactorias.
Mientras no cultivemos el liderazgo centrado en principios dentro de nuestras
organizaciones, nuestros esfuerzos por mejorar las comunicaciones tendran poco valor
permanente. Los cimientos yacen dentro de las personas y de lasrelaciones. Si los
ignoramos, nuestras iniciativas para mejorar fracasarén o desfalleceran. La
comunicacion eficaz se construye sobre el fundamento de la 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 queremos gercer unainfluencia positiva
sobre personas determinadas. Nuestras motivaciones pueden ser realizar nuevos
negocios, mantener clientes, cultivar amistades, cambiar comportamientos o mejorar las
relaciones matrimoniales y familiares.

Pero, ¢cémo hacerlo? ¢Como podemos influir poderosay éticamente en la vida de otras
personas? Mi tesis es que existen tres categorias bésicas de influencia: 1) predicar con €l
giemplo (los demés ven); 2) construir relaciones en las que uno cuide del otro (los
demés sienten), y 3) gercer de mentor por medio de instrucciones (los demas oyen).

L os siguientes treinta métodos para lograr influencia se encuentran dentro de estas tres

categorias.

EL EJEMPLO: QUIEN ESUSTED Y COMO ACTUA

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

esta siendo provocado o se siente
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PirAMIDE DE LA INFLUENCIA

Intentos ptblicos de influir
(contando, explicando, ensenando)

Establecer relaciones
(depasitando fondos)

Ser un modelo
(ejemplo)

T ey b
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fatigado. En estas circunstancias, €l no decir 10 negativo o no ser displicente hacialas
otras personas es una forma superior de autodominio. La valentia, cuando se ve
sometida a su prueba mas exigente, es lavirtud maxima. Si no tenemos un modelo para
frenar nuestros impulsos, es probable que volgquemos nuestra frustracion sobre nuestros
comparieros de trabajo. Necesitaremos encontrar nuevos model 0s, nuevos gjemplos a
seguir, y aprender a ganar nuestras batallas de forma privada, a rectificar nuestras
motivaciones, a buscar una perspectivay un control, y a abandonar la tendencia a hablar

y a enfrentarnos de forma impulsiva.

2. Sea paciente con los demas. Cuando vivimos momentos de tension, nuestra
impaciencia aflora. Podemos decir cosas que en realidad no pensamos ni intentamos
decir, cosas completamente desproporcionadas respecto alarealidad. O podemos
guedar resentidos, comunicandonos a través de la emocion y la actitud, en lugar de
hacerlo con palabras, elocuentes mensajes criticos, juicios y rechazos. Asi sblo
cosecharemos mal 0s sentimientos y relaciones tensas. La paciencia es la expresion
préctica de lafe, la esperanza, la sabiduriay € amor. Es una emocion muy activa. La
paciencia no es indiferencia, resistencia con resentimiento ni resignacion. Es diligencia
emocional. La paciencia aceptalarealidad de |os procesos paso apaso y de los ciclos
naturales de evolucion. La vida nos brinda numerosas oportunidades de usar la
paciencia—de templar nuestras fibras emocionales—, desde esperar a una persona
impuntual hasta proponernos escuchar en silencio los sentimientos y experiencias de
nuestros hijos, aungue nos sintamos presionados por otras cuestiones.

3. Haga una distincién entre la persona 'y su comportamiento o labor. Podemos
desaprobar el mal comportamiento o la tarea mediocre de alguien, pero antes debemos

comunicarnos
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con é y apoyarlo para que cree unaidea de su propio valor intrinseco y de su
autoestima, que esté al margen de las comparacionesy juicios. Si o hacemos, le
daremos pie para que trate de realizar un esfuerzo mayor. El poder de separar ala
personadel cargo o labor que ésta desempefia, y de comunicarle su valor intrinseco, nos
lo da, por naturaleza, nuestro propio sentido del valor intrinseco.

4. Ayude alos demas de forma anénima. Siempre que hacemos un bien a otros
anénimamente, nuestro sentido de valor intrinseco y nuestro autorrespeto aumentan.
Mas aln, logramos penetrar dentro del valor de los demés, sirviéndolos sin tener la
expectativa de obtener publicidad ni recompensa por ello. El servicio desinteresado
siempre ha sido uno de los métodos més acreditados para lograr influencia.

5. Escojalarespuesta proactiva. ¢Por qué hay tan pocas personas que “hacen” tanto
como “saben”? Porque descuidamos el vinculo que conecta lo que sabemos con |o que
hacemos: no escogemos nuestra respuesta. El escoger nos exige actuar en perspectivay
luego decidir nuestras acciones y reacciones. Significa asumir la responsabilidad por
nuestras actitudes y acciones, negarnos a culpar alos demés o alas circunstancias.
Implica, en definitiva, una verdadera lucha interior entre motivaciones antagonicas y
conceptos en conflicto. Si no gercemos juiciosamente nuestro poder para escoger,
nuestras acciones estaran determinadas por |as condiciones. Nuestra Gltima libertad es el
derecho y el poder que tenemos de decidir cdmo nos afectara cualquier persona o cosa

del mundo exterior.
6. Cumplalas promesas que hace alos demas. L ogramos influencia sobre |os demas

efectuando y cumpliendo resoluciones y promesas. Para ser megjores y actuar mejor,
debemos efectuar promesas (resoluciones, cCompromisos, juramentos y
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pactos), pero jamas hacer una promesa que no vamos a cumplir. Si empleamos el
autoconocimiento, podremos ser muy selectivos en cuanto a las promesas que hacemos.
Nuestra capacidad para hacer y cumplir promesas constituye una medida de lafe que
tenemos en nosotros mismos y en nuestra integridad.

7. Concéntrese en su circulo de influencia. Si nos concentramos en hacer algo positivo
respecto de las cuestiones que podemos controlar, ampliaremos nuestro circulo de
influencia. Los problemas de control directo se resuelven cambiando nuestros habitos
de actuar y de pensar. Los de control indirecto exigen que cambiemos nuestros métodos
paralograr influencia. Por € emplo, en ocasiones nos quejamos de que “bastaria con que
€l jefe pudiese comprender mi programa o mi problemapara...”. Pero son pocos los que
dedican el tiempo necesario para preparar € tipo de exposiciéon que €l jefe podria
escuchar y respetar, utilizando el lenguaje de éste y poniéndose en su lugar, con todos
los problemas que tiene en mente. Si nos libramos de |os problemas de control,
podremos controlar nuestra reaccion ante los problemas y decidir en nuestro interior
como nos afectara cualquier persona o cosa. Como dijo William James:

“Podemos cambiar nuestras circunstancias con un simple cambio de nuestra actitud”.

8. Vivasegun laley del amor. Cuando vivimos segun esa ley estamos fomentando la
obedienciaalasleyes de lavida. Las personas, particularmente aquellas que actlan
como s fueran rudas y autosuficientes, son muy sensibles por dentro. Y si las
escuchamos con nuestro tercer oido —el corazon—, nos lo dirén. Podemos lograr una
influencia aln mayor sobre €ellas si |es mostramos amor, especial mente un amor
incondicional, porque eso les da una sensacion de valor y seguridad intrinsecos no
relacionada con el comportamiento, su labor diaria, ni
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L as comparaciones con |os demas. Son muchos |os que toman prestada su seguridad y
fortaleza de | as apariencias exteriores, |0s simbolos de status, |os puestos, los logros y
|as asociaciones. Pero tomar fuerza prestada siempre genera debilidad. Todos
desconfiamos de | as técnicas superficiales de relaciones humanas y de las férmulas
mani puladoras para alcanzar €l éxito, aeadas del amor sincero.

LA RELACION: ¢ESUSTED COMPRENSIVO Y CUIDADOSO?

9. Suponga siempre lo mejor en los demés. El presuponer |a buena fe da buenos frutos.
Al actuar segun el supuesto de que los demés quieren y piensan poner |o mejor de si
mismos, tal como lo ven, usted puede g ercer una poderosa influenciay lograr que
aflore lo mgjor que hay en ellos. Nuestros intentos de clasificar y categorizar, de juzgar
y medir alos otros provienen a menudo de nuestras propias inseguridades y
frustraciones en el control de realidades cambiantes y compleas. Todo ser humano
posee muchas dimensiones y potencialidades, algunas de ellas evidentes, otras latentes.
El trata de responder ala manera como lo tratamosy alo que creemos de él.

Algunos nos decepcionaran o se aprovecharan de nuestra confianza, considerandonos
ingenuos o crédulos. Pero la mayoria vendra hacia nosotros porgque nosotros creemos en
ellos. jNo ponga obstacul os entre usted y esamayoria, por temor aunos pocos! A lavez
gue presuponemos la buenafe, lo cual nace de las buenas motivaciones y la seguridad
interior, convocamos alo bueno que hay en los demés.

10. Primero, procure comprender. Es decir, primero comprender y después ser

comprendido. Cuando nos estamos comunicando con otro, debemos prestarle total

atencion, estar totalmente presentes. Luego debemos empatizar, ver |as cosas
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desde el punto de vistadel otro, “ponemos en su piel” durante un tiempo. Eso demanda
valentia, pacienciay acopio interior de seguridad. La gente no aceptara su influencia
hasta que sienta que usted la comprende.

11. Recompense |as actitudes francas y honestas. Es muy frecuente que castiguemos las
actitudes o preguntas honestas y francas. Censuramos, juzgamaos, menospreciamosy
abochornamos alos demés. Y ellos aprenden a cubrirse, a protegerse, a no preguntar.
Esatendencia acriticar y ajuzgar constituye el mayor obstaculo individual para una

comunicacion rica'y honesta.

12. Su respuesta debe ser comprensiva. Cuando usted emplea una respuesta
comprensiva (reflexionando sobre los sentimientos) |e suceden tres cosas buenas: 1)
adquiere una mayor comprension y claridad sobre los sentimientos y las dificultades; 2)
conquista una valentia'y gana un nuevo crecimiento respecto ala independencia
responsable, y 3) construye una confianzareal en larelacion. Esta respuesta asume su
mayor valor cuando alguien quiere hablar sobre una situacion cargada de emociones y
sentimientos. Ello corresponde mucho méas a una actitud que a unatécnica. Usted
fracasard si trata de manipular, y funcionara si quiere comprender profundamente.

13. Si lo ofenden, tome lainiciativa. Si alguien |o ofende sin querer y sigue haciéndolo,
tome lainiciativa para aclarar la cuestion. Tenga presente |as dos consecuencias tragicas
de no tomarla: primera, el ofendido a menudo cabila sobre |a ofensa hasta que la
situacién escapa a todo sentido de la proporcion; segunda, entonces el ofendido actia de
forma defensiva para evitar males posteriores. Cuando tome lainiciativa, hagalo con
buen &nimo, no con un espiritu vengativo y colérico. Describa también sus sentimientos

—cuando y como tuvo lugar la ofensa—
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en lugar de juzgar o etiquetar al otro. Asi preservaraladignidad y autorrespeto de la
persona en cuestion, que de esta forma podra responder y aprender sin sentirse
amenazada. Nuestros sentimientos, opiniones y percepciones no son hechos. Actuar con
esta conciencia requiere un control reflexivo y fomenta la humildad.

14. Admitasus errores, discllpese y pida perdon. Cuando somos parte activa de una
relacion gravemente lesionada, tenemos que admitir que, al menos, parcialmente
tenemos la culpa. Cuando alguien estd muy lastimado retrocede, se cierray nos pone
tras barrotes dentro de su propia mente. Mg orar tan solo en nuestro comportamiento no
nos liberara de esa prision. A menudo el Unico camino para salir de ella consiste en
admitir nuestros errores, disculparnosy pedir perdédn, sin excusas, explicaciones ni
defensas.

15. Haga oidos sordos a | as discusiones. No responda alos argumentos contenciosos hi
a las acusaciones irresponsables.

Haga oidos sordos atodo €llo, hasta que se hayareducido alanada. Si usted trata de
responder o de discutir sélo conseguira gratificar a su antagonista'y encender una
hostilidad y una furia hasta entonces contenidas. Mientras usted sigue en silencio con
sus asuntos, el otro debe luchar con las consecuencias naturales de sus expresiones
irresponsables. No se dgje arrastrar a un terreno peligroso y absurdo, si no quiere verse
usted mismo golpeado y afligido de lamismaforma. Si 1o hace, las debilidades del otro
se convertiran en sus debilidades, y todo ello sembrara la simiente de futuros
malentendidos, acusacionesy rencillas. El poder de no prestar oidos a las discusiones
proviene de unapaz interior que lo liberara a usted de la necesidad compulsiva de
responder y justificar. Lafuente de esta paz esta en vivir responsablemente,
obedeciendo |os mandatos de la conciencia
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16. Relacionese de persona a persona. Un gjecutivo puede estar muy comprometido y
dedicado a su trabgjo, alos proyectos comunitarios o de laiglesiay alavida de mucha
gente, pero carecer de una profunday significativa relacion con su propio conyuge. El
desarrollar esta Ultima relacion requiere més nobleza de carécter, mas humildad y més
paciencia que €l prestar un continuo y solicito servicio a muchos. Solemos justificar €l
haber descuidado ala personaindividual para cuidar de muchos otros porgue recibimos
abundantes expresiones de estimay gratitud. Sabemos, sin embargo, que debemos
dedicar una parte de nuestro tiempo y brindarnos completamente a una persona en
especial. Es posible que debamos convocar reuniones cara a cara con nuestros hijos,
dedicarles un tiempo durante el cual podamos prestarles nuestra plena atencion y

escucharlos sin censurarlos, sermonearlos ni sobornarlos.

17. Renueve su compromiso con las cosas mas comunes. Renueve de forma continua
ese compromiso basico con las cosas que lo unen a sus amigos, sus familiares y sus
compafieros de trabajo. Las més profundas |eatades y |0os mas fuertes sentimientos de
esas personas hacia usted estan asociados a esas cosas, mas que alos problemas o
cuestiones sobre |os gue a menudo surgen diferencias. No se trata de ignorar las
diferencias, sino de subordinarlas. Los asuntos en cuestion o nuestros puntos de vista

nunca son tan importantes como nuestras relaciones con |os demas.

18. Dgjese influenciar primero. Ejercemos influencia sobre |os demas en el mismo
grado en que ellos la gjercen sobre nosotros. Como dice €l refran: “No me interesa
cuanto sabes, hasta saber cuanto te interesas por mi”. Cuando alguien perciba que usted
esta auténticamente interesado en é y que comprende sus propios y genuinos problemas
y sentimientos, sentira que también hainfluido sobre usted. En ese momento se abrira a
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usted de forma sorprendente. Tomamos la medicina que nos recetan porque esa receta
estd basada en el diagnostico previo.

19. Acepte alapersonay alasituacion. El primer paso para cambiar 0 mejorar a otro
consiste en aceptarlo tal como es. Lo que més refuerza el comportamiento defensivo es
el juicio, lacomparacién o el rechazo. Una sensacion de aceptacion y valor liberaalas
personas de la necesidad de defenderse y ayuda a liberar la tendencia natural a mejorar.
La aceptacion no es la condonacion de una debilidad ni el acuerdo con una opinion. Si
es, en cambio, laafirmacion del valor intrinseco del otro, aun con la evidencia de que
siente o piensa de determinada manera.

LA INSTRUCCION: LO QUE ME DICEN LOSDEMAS

20. Habilite su mente y su corazén antes de preparar o que va a decir. Puede ocurrir que
lo gque digamos sea menos importante que laformaen que lo decimos. Asi pues, antes
de que sus hijos vuelvan de la escuela, deténgase usted un momento y contrélese.
Prepare sus argumentos y disponga su mente y su corazén. Opte por lacamay el buen
humor. Escoja prestar plena atencion a sus necesidades o, antes de comenzar atrabgjar,
siéntese un momento en su automévil y hagalo mismo. Preguntese: “, ¢Como puedo
beneficiar ami esposa (0 esposo) y amis hijos esta noche?’. Prepare su estrategia. El

dar lo megjor de si mismo neutralizara su cansancio y renovara sus mejores resol uciones.
21. Eludaluchar o huir: hable a pesar de las diferencias. Hay muchas personas que,

cuando estan en desacuerdo, o luchan o bien huyen. Lalucha puede vestirse de muchas
formas, que van desde la violenciay las francas expresiones de
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furiay odio hasta el sarcasmo sutil, las respuestas incisivas, las réplicas ingeniosas, €l
humor despectivo, losjuiciosy las reacciones. La huida también asume formas diversas.
Unade ellas consiste simplemente en retirarse, sintiendo |&stima por uno mismo. Esta
solucién fomenta a menudo €l fuego de la revanchay del desquite futuro. También hay
gente gque huye haciéndose cada vez més fria e indiferente, eludiendo la participacion y
la responsabilidad.

22. Reconozca que debe ensefiar y dediquel e tiempo a ello. Cuando surgen las
diferencias hallegado el momento en que ensefiar se hace decisivo. Pero hay un tiempo
para ensefiar y un tiempo para no ensefiar. Tiempo de ensefiar es aquel en que: 1) la
gente no esta amenazada (el intento de ensefiar cuando |0s otros se sienten amenazados
tendrd, como Unico resultado, aumentar su resentimiento; espere, pues, aque se dé una
situacién nueva—o a que usted pueda crearla—, en la cual |a persona en cuestion se
sienta mas segura y receptiva); 2) usted, que no esta furioso ni frustrado, experimenta
sentimientos de afecto, respeto y seguridad interior, y 3) cuando €l otro necesitaayuday
apoyo (arremeter con formulas para el éxito cuando alguien estd en un bgjo nivel
emocional, o fatigado, o sometido a gran presién equivale aintentar ensefiar a nadar a
un hombre que se estd ahogando). Recuerde: siempre estamos ensefiando una cosa u
otra, ya que constantemente estamos irradiando |o que somos.

23. Dgje bien sentados los limites, las reglas, |as expectativas y |as consecuencias. Todo
lo anterior hay que plantearlo claramente, acordarlo, asumirlo y respetarlo. La seguridad
personal nace, en gran medida, de una sensacion de justicia, de saber qué se esperade
cada uno, cuales son loslimites, lasreglas y las consecuencias. Lavida puede
escaparsenos de control a causa de las expectativas inciertas, del cambio en los
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limites o delasreglas arbitrarias: un diatal cosa, a diasiguienteta otra. No causa
sorpresa entonces que muchos crezcan dependiendo exclusivamente de su habilidad
paramanipular alagentey alavida. Cuando lavida se transforma en un juego que
alguien puede manipular, entonces € Unico pecado es el ser descubierto.

24. No cedani haga concesiones. No esta bien proteger alas personas de las
consecuencias de sus propios comportamientos. Al hacerlo, |es estamos ensefiando que
son deficientes y débiles. Cuando hacemos concesiones respecto al comportamiento
irresponsable, excusandolo o simpatizando con él, condonamos y fomentamos una
conducta erronea que sitta al individuo por encimadelaley. Y si cedemos —si
ignoramos a la gente o la criticamos constantemente— socavamos su motivacion para
tratar de avanzar. Ladisciplina del no ceda ni haga concesiones atemperada con amor,
emana de una vida responsable y disciplinada. De otra forma seguiremos la linea de
accion de laminimaresistencia, haciendo concesiones cuando la persona nos interesa, o
cediendo cuando no nos interesa.

25. Esté en el punto exacto y en los momentos cruciales. Nadie quiere que | as personas
gue mas nos interesan tomen decisiones con consecuencias importantes a largo plazo
basadas en emociones y estados de &nimo momentaneos, inseguridades personales y
dudas sobre si mismas. ¢Cémo podemos influir en ellas? En primer lugar, piense antes
dereaccionar. No se dgje llevar por estados de animo momentaneos, haciendo algo que
lesione toda relacion e influencia que usted pueda tener en ese momento. En segundo
término, comprenda que la gente tiende a actuar segiin cdmo se siente, en lugar de
hacerlo de acuerdo con lo que sabe. La motivacion es unafuncién del corazén, mas que
de la cabeza. Cuando percibimos que nuestrarazon y nuestra ldgica no se estan

comunicando con |os sentimientos
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y emaciones del otro, deberiamos tratar de comprender su idioma como lo hariamos con
una lengua extranjera, sin condenarlo ni rechazarlo. Este esfuerzo comunica respeto y
aceptacion, bgjalas defensas, disminuye la necesidad de luchar y restablece el deseo de
hacer o correcto.

26. Emplee el lengugje de lalogicay el delaemocion. El idiomade laldgicaestan
diferente del de laemocion como el ingléslo es del francés. Cuando nos demos cuenta
de gue no tenemos un idioma comun, deberemos tratar de comunicamos a través de una
de estas cuatro formas: 1) dedicar tiempo, porque cuando damos tiempo alegremente
transferimos su valor a otro; 2) ser pacientes, porque |la paciencia también comunica
valor y significa: “Y 0 acompasaré mi paso al tuyo; esperarte me hacefeliz: tulo
mereces’; 3) procurar comprender, porgue un esfuerzo honesto en este sentido evitala
necesidad de luchar y defenderse, y 4) expresar francamente nuestros sentimientos 'y ser

congruente con nuestras expresiones no verbales.

27. Delegue con eficacia. La delegacion eficaz demanda valentia emocional puesto que
permitimos, en mayor o menor grado, que |os deméas cometan errores con nuestro
tiempo, dinero y buen nombre. Esta valentia est4 fundamentada en la paciencia, el
autocontrol, lafe en lapotencialidad de los demésy €l respeto por las diferencias
individuales. La delegacion eficaz debe ser reciproca: responsabilidad asignada,
responsabilidad recibida. Aqui cabe sefidar tres fases. Primera, el acuerdo inicial. La
gente tiene una clara comprension de qué es lo que se esperade ellay de qué recursos,
autoridad, campo de accién y orientaciones dispone. Segunda, €l apoyo alos delegados.
El supervisor se transforma en una fuente de ayuda para ellos y en su abogado, no en un
temido adversario. Les suministrarecursos, allana obstaculos, apoya sus acciones y
decisiones, da orientacion, suministra capacitacion y comparte la retroalimentaci on.
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Tercera, €l proceso de rendimiento de cuentas. Se trata en gran medida de un proceso de
autoeval uacion, puesto que los delegados son supervisados por |0s resultados, es decir,
por su desempefio real.

28. Haga que los demas participen en proyectos importantes. L os proyectos importantes
tienen una sana influencia sobre la gente. Es evidente que lo que a un gerente le parece
importante, a un subordinado puede parecerle poco importante. Los proyectos cobran
significacién cuando las personas participan en |os procesos de planificacion y
concepcion. Todos necesitamos estar comprometidos en una buena causa. Sin esos
proyectos, lavida pierde su significado; el lapso de vida se hace corto para quienes se
retiran a la busqueda de una situacion sin tensiones. Lavida se apoya en la tension entre
lo que hoy somos y |o que mafiana queremos ser, 0 sea, en una valiosa meta por la cual
luchar.

29. Capacitelos. eslaley delacosecha. Ensefiamos los “ principios agricolas’ de
preparar latierra, sembrar, cultivar, regar, abonar y cosechar. Nos concentramos en el
proceso natural. Unificamos |os sistemas, especialmente |os de compensacién, para
reflgar y afirmar laidea de que recogemos aguello que sembramos.

30. Dgje que las consecuencias naturales muestren cual debe ser el comportamiento
responsable. Una de |as cosas més atinadas que podemos hacer es permitir que las
consecuencias naturales y |0gicas de las acciones de |as personas |es muestren a éstas
cual debe ser el comportamiento responsable. Puede que €ellas no acepten ese
comportamiento ni nos acepten a nosotros, pero la popularidad es un pardmetro
veleidoso que no nos permite medir el desarrollo del carécter. Insistir en lajusticia exige

méas amor verdadero, no menos. Nos interesamos
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tanto por €l crecimiento y la seguridad de las personas que estamos dispuestos a sufrir
gue se disgusten con nosotros.

COMO SUPERAR TRES GRANDES ERRORES

Normalmente, en nuestros intentos de influir sobre |os demés, cometemos tres errores,

todos ellos relacionados con el ignorar 0 el socavar estas tres clases de influencia.

Error n° 1: aconsgar antes de comprender. Antes de tratar de decir alos demés qué
deben hacer, debemos establecer unarelacion de comprensién. La clave para que usted
influya en mi es que me comprenda. A menos que me comprendaami y amis propiosy
genuinos sentimientos y situaciones, no podra saber coOmo aconsejarme. A menos que
usted esté influido por eso que me es propio y genuino, yo no seré influido por sus
consgjos. Lacuraes laempatia: primero procure comprender, y después ser
comprendido.

Error n° 2: intentar construir/reconstruir relaciones sin cambiar de conducta o actitud.
Tratamos de construir o reconstruir una relacién sin hacer ninglin cambio fundamental
en nuestra conducta o actitud. Si el g emplo que damos esta plagado de incoherencias y
falta de sinceridad, no habré ninguna técnica de “como ganar amigos’ que funcione.
Emerson o planted muy claramente: «Lo que usted ‘es’, gritatan fuerte en mis oidos
gue no puedo oir lo que usted ‘dice’”. Lacura: coherenciay sinceridad.

Error n° 3: suponer que el buen e emplo y una buena relacién bastan. Suponemos que

con €ello ya no debemos dar mas explicaciones alagente. De lamismaforma que la

visidn sin amor no contiene motivacion, el amor sin visién no contiene
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metas, ni guias, ni normas, ni poder enaltecedor. ¢La cura?. Ensefiar y hablar sobrela
visién, lamision, losroles, las metas, las guias y las normas. En un dltimo andlisis, 1o
gue ‘somos’ habla mucho més de nosotros que lo que “decimos’ e incluso que lo que

“hacemos”.
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12

OCHO FORMAS DE ENRIQUECER
LASRELACIONES MATRIMONIALES
Y FAMILIARES

L os éxitos profesionales no pueden compensar 10s fracasos en las relaciones
matrimoniales y familiares; el libro de contabilidad de lavida reflgara ese
desequilibrio, si esque yano lo hahecho en alguno de nosotros.

Las relaciones con los conyuges y 10s hijos, asi como con otros familiares, tienden hacia
laentropia, el desorden y ladisolucion. Uno de los ciclos més nefastos delavidaesel
del matrimonio y el divorcio —de romances y de cortas relaciones amorosas—, con sus
pavorosas consecuencias sobre los hijos, tanto los que llegan a nacer como los que se
abortan.

No es tarea facil mantener unas relaciones matrimoniales y familiares adecuadas alo
largo del tiempo. Tener a frente un equipo compuesto por esposo-esposa basado en
principios ayudaaello. Si usted aplicalas siguientes ocho préacticas basadas en
principios revitalizard y enriquecera sus relaciones familiares.

1. Mantenga una perspectiva alargo plazo. Sin esa perspectiva parael matrimonio y la

familia, no resistiremos ni podremos
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sobrellevar los inevitables rigores, luchas y desafios que se nos van a presentar. En
cambio, con una perspectiva alargo plazo, donde hay voluntad habra un camino a
seguir.

L as perspectivas e ideas a corto plazo nos hunden en una ciénaga y nos dejan expuestos
anuestros propios medios para salir de ella. Para quien tiene una perspectiva a corto
plazo, un problemade relacion en el matrimonio o en lafamilia sélo constituye otro
obstaculo frustrante en una profecia que debia cumplirse a toda vel ocidad.

La perspectiva que usted tiene en su matrimonio y en su familia, ¢esacorto o alargo
plazo? Para descubrirlo debe probar el siguiente experimento: tome una hoja de papel y
escriba arriba, alaizquierda, “Perspectiva a corto plazo”, y arriba, ala derecha,
“Perspectivaalargo plazo”. En el centro haga una lista de las cuestiones,
preocupaciones e interrogantes importantes que usted tiene respecto de su matrimonio y
de su familia. En €ella, por gemplo, puede incluir €l rol de esposo/padrey el de
esposa/madre, |as cuestiones econdmicas familiares, la disciplinadelos hijos, los
familiares politicos, el control delanatalidad, las précticas morales o religiosas, €l estilo
devida, las estrategias pararesolver problemas, etcétera. Examine cadatemao
problema, partiendo del corto plazo y avanzando luego hacia €l largo plazo.

Este gercicio le revelard datos importantes sobre sus relaciones con su conyuge y sus
hijos. Me gustaria animarlo a que construya puentes entre lo ideal y lo real, evitando de
estaforma vivir en dos compartimientos aislados y artificiales. 1) la cara abstracta,
etérea, idealista, espiritual, y 2) lacaramundana, terrenal, cotidianadelavida. La
integracion confiere integridad.

2. Reescriba el guion de su vida matrimonial y familiar. De nifios, la mayoria de

nosotros somos dependientes y vulnerables y necesitamos amor, aceptacion y sentido de
la pertenencia.
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Nuestras experiencias infantiles moldean nuestras vidas. Nuestros padres y €l resto de

| as personas constituyen model os de roles; parabien o pan mal, nos identificamos con
ellos. Concretamente, nos dan un guion de vida gue se convierte en nuestro papel,
nuestro rol. Lo asumimos mas por absorcién emocional que por eleccion consciente.
Emerge de nuestras fibras vulnerables mas profundas, de nuestra dependencia respecto
de otros y de nuestra necesidad de ser aceptados y amados, de pertenecer, de sentir que
somos importantes y valiosos, que se interesan en nosotros. Por esta razdn, moldear ese
rol eslaresponsabilidad mas bésica de |os padres. Ellos estén escribiendo |os guiones
vitales de sus hijos, que éstos representaran muy probablemente durante gran parte del
resto de sus existencias.

La gente se identifica mucho més con lo que ve y siente que con lo que oye. Escribir €l
guion se basa en un 90 por ciento en g emplosy relaciones y en un 10 por ciento en lo
gue escuchamos. Asi pues, |os model os a que estamos expuestos dia tras dia son, de
seguro, nuestra més elevada forma de influencia. No debemos lanzar farragosos
discursos sobre |os altos principios morales, para después virar a extremo opuesto
dedicando la mayor parte de nuestras vidas a refunfufiar, a criticar, a ser personas
insensibles y sin amor.

Esos guiones gjercen sobre nosotros una poderosa influencia, pero también podemos
aprender areescribirlos. Podemos identificamos con nuevos modelos y establecer
nuevas relaciones. Los mejores guiones no provendran solo de leer principios correctos
en buenos libros, sino de identificamos y relacionarnos con |as personas que los
interpretan vividamente frente a nosotros. L os principios correctos no pueden
compensar alos modelos incorrectos, alos malos ejemplos. Me resulta mucho mas f&cil
ensefiar principios correctos amis alumnos que conocerlos y amarlos a ellos; darles un
consg o brillante es mas fécil que empatizar y estar abierto a ellos para que asi me
puedan conocer y amar ami; vivir independientemente es mas sencillo
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gue vivir interdependientemente; ser un juez es mas simple que ser unaluz, y ser un
critico mas que ser un modelo.

Muchos de los problemas alos que la gente debe enfrentar- se en el matrimonio surgen
de expectativas de rol en conflicto o de guiones conflictivos. El esposo puede pensar,
por ejemplo, que €l rol de su esposa es cuidar €l jardin puesto que eso mismo hacia su
madre. Y laesposa puede pensar que ese rol |e corresponde a su marido puesto que asi
lo hacia su padre. Una pequefia dificultad se transforma en mayUscula porque |0s
guiones conflictivos complican todos |os problemas y magnifican todas las diferencias.
Estudie su propio matrimonio y sus problemas familiares paraver si ellos también
tienen su origen en expectativas de rol diferentes y se complican por causa de los
guiones conflictivos.

3. Reconsidere susroles. Los conyuges y los padres representan tres roles: el de
productor, € de administrador y el delider. El productor hace o necesario para lograr
los resultados deseados: € hijo limpia su propia habitacién, el padre sacala basura, la
madre lleva a bebé alacuna. Paraincrementar los resultados, un productor puede usar
herramientas.

Un padre centrado sblo en la produccion se preocupa de que la casa esté limpiay €l
patio bien cuidado. El mismo efectlia la mayor parte del trabagjo y luego criticaa sus
hijos porque no han cumplido con la parte que les correspondia. Estos, por supuesto, no
estan suficientemente capacitados ni preparados para llevarla a cabo.

Muchos padres “ productores’ no saben cémo delegar, y asi acaban haciendo €ellos
mismos la tarea y quedando agotados. Todas las noches se van adormir exhaustos,
irritables, criticos y disgustados porque |os demas no han colaborado mas. Tienden a
creer que la solucion parala mayoria de los problemas es gue ellos mismos pongan
manos ala obray hagan esatarea. He agui larazdn por la cual sus operaciones siempre

siguen
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siendo pequefias 0 sus negocios de corto vuel 0. Sencillamente no saben como delegar
de forma que los (demas estén motivados interiormente y satisfagan sus expectativas.
Cuando intentan delegar, a menudo concluyen afirmando: “Me lleva mas tiempo
explicarlo y capacitar a una persona para realizarlo que hacerlo yo mismo”. Asi que
ceden y vuelven ala produccién, paraterminar con € cuerpo destrozado, sintiendo
lastima de si mismos y martirizados. Siempre andan sobrecargados de trabgjo,
getreados, cansados y disgustadas. Sobrerreaccionan ante |0s errores y corren a
corregirlos. Siempre estén encima de los demas y 1o controlan todo constantemente,
socavando asi la motivacién de sus hijos y cumpliendo con la profeciade: “Yalo sabia;
sabiague no lo harian”.

En €l rol de“administrador”, el padre delega en sus hijos diversas tareas de lacasay el
jardin. Esta delegacién multiplicala capacidad del padre: con una unidad de inversion
logra producir cientos de unidades de productividad. El padre “administrador”
compensa las debilidades del hijo productor. El administrador comprende que se
necesita una estructura, sistemas —especiamente |os de capacitacion, comunicacion,
informacion y compensacion— y normas de procedimiento y précticas basadas en
principios correctos.. Con eso, gran parte de la produccién puede llevarse a cabo
poniendo €l piloto automatico. Pero, precisamente por estarazon, e padre administrador
tiende a ser inflexible, burocrético, orientado hacialos métodos y mentalizado hacialos
sistemas. Con €l correr del tiempo, os administradores tienden a concentrarse en la
eficienciay no en la eficacia, en hacer las cosas correctamente y no en hacer las cosas
correctas.

Laesencia natural del matrimonio y de lavidafamiliar es lainterdependencia. Cuando
una familia carece de administracién, debe volver ainventar las acciones més
elementales todos |os dias; no existen sistemas y procedi mientos establecidos; todos
guedan agotados por la produccion; hay conflicto y ambigliedad
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deroles, y cuando no se lleva a cabo latarea todos culpan a otro por €l fracaso. Para
poder ser buenos administradores, |0s padres necesitan tener un alto nivel de
independencia, seguridad interior y confianza en si mismos; de otraforma, no optaran
voluntariamente por comunicarse, cooperar, obrar con y através de otros, ser flexibles y
adaptarse ala situacion humanay a las necesidades de los demés.

Actuando en €l rol delider, usted puede realizar el cambio. Pero |os cambios sobresaltan
y perturban alagente, avivando temores, incertidumbres e inseguridades. Haga un
cambio bien organizado empatizando auténticamente con las preocupaciones de quienes
seresisten aél, ayudando alos demas a sentir que pueden expresar sus problemas
libremente y a participar con lamismallibertad con el planteamiento de nuevas
soluciones, gue sean aceptables. Si no existe tal liderazgo, las resistencias cristalizaran 'y
conduciran a una especie de burocracia fosilizaday rigida dentro de la familiay aun
frio convenio en el matrimonio.

Existen muchas familias bien administradas que carecen de liderazgo, que proceden
correctamente pero van en mala direccién o estén repletas de excelentes sistemas y
listas de control para cada uno de sus miembros pero sin corazon, sin calidez, sin
sentimientos. Los hijos tienden a escapar de estas situaciones |0 mas répidamente
posible y aveces no regresan, excepto para cumplir con lo que les indica su sentido del
deber familiar. Este fendmeno también se da en las relaciones familiares
intergeneracionales: hay familias que se relinen a menudo por interés y amor reciprocos,
y hay otras que sdlo se relinen ocasionalmente, un poco a regafiadientes, por cierto
sentido del deber para con determinada persona. En este Ultimo caso, tan pronto esa
persona muere |os diferentes miembros de la familia toman cada uno su propio camino,
viven en diferentes ciudades y se sienten mas cercanos a sus VECinos y vigjos amigos

gue a sus hermanos, primos o tios.
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Si lamadre cumple constantemente con el rol de productora, el padreen el de
administrador y nadie gjerce el de lider, los hijos ayudaran muy poco y de mala gana. El
rol del lider consiste en dirigir siendo un modelo y dando la perspectiva, en motivar a
través del amor y lainspiracién, en construir un equipo complementario basado en €l
respeto reciproco, en mentalizarse hacia la eficacia, concentrados en los resultados y no
en los métodos, sistemas y procedimientos.

Estos tres roles interdependientes —el de productor, €l de administrador y el de lider—
son vitales paralavidamatrimonial y familiar. En las primeras etapas del matrimonio
ambas partes deben representar |os tres roles, poniendo quiza mayor énfasis en uno que
en otro. A medida que |os hijos crecen y son capaces de asumir mayores
responsabilidades, l0s roles de administrador y de lider tenderan a hacerse cada vez més
importantes. Finalmente, el rol de lider sera destinado a uno de los padres o de los
abuelos.

4. Replantee sus objetivos. De nuestros esfuerzos por lograr 10 que queremos en lavida
matrimonial y familiar surge una poderosa leccion de trascendental importancia:
debemos preservar y aumentar |0s capitales y recursos que nos permiten ser
productivos. He denominado “P’ y “CP” a estos dos objetivos. P es el logro
(produccion) de los resultados deseados; OP es la capacidad de produccion, o cual
significa la preservacion y aumento de los capitales o recursos que producen esos
resultados.

Si un padre ha descuidado, por ejemplo, el trabajo OP sobre el hijo adolescente, €l nivel
de confianza sera bajo, blogueando la comunicacién o mecanizandola. El hijo no serd
receptivo ante los consgjos del padre en cuestiones en las que son necesarias la
experienciay la sabiduria. El padre posiblemente posea mucha sabiduria 'y desee
aconsgjar asu hijo, pero el hijo no se mostrara abierto a ello debido ala escasa

confianza que le proporciona
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su progenitor. A su vez, el trabgjo P, la produccién de | os resultados deseados, sufrira
terriblemente porque no se ha hecho el trabgjo OP. Y pronto el hijo estard tomando
decisiones sobre |a base de una perspectiva emocional a corto plazo, lo que redundara
en muchas consecuencias negativas alargo plazo.

Cuando se haignorado el trabgjo CP, un padre puede verse obligado a“dar un paso
extra’ pararecuperar unarelacion. Hay muchas otras formas de “dar un paso extra’, de
hacer depésitos de fondos emocionales. Pero |o que para alguien es un depdsito, para
otro puede ser retirar los fondos. “L o que es comida para un hombre es veneno para
otro.” Cuando vivimos seguin | as leyes fundamentales del amor (actividad CP),
alentamos |a obediencia a leyes fundamentales de la vida (resultados P). No hay ningan
atgo parallegar aello.

En el desarrollo de las relaciones matrimoniales o familiares, las técnicas de busqueda
de atgjos, las recompensas artificiales, las estrategias de manipulacion psicoldgicay la
duplicidad e hipocresia en la forma de vida, pueden ocultar temporamente |os defectos
del carécter, pero éstos quedardn al descubierto en la siguiente tormenta que se presente
en lavida. El matrimonio es un cortejo que exige efectuar constantes depdsitos de
fondos bajo la apariencia de gentileza, bondad, pequefias cortesias, palabras amables y
amor incondicional.

Cuando descuidamos la CP en aras de la P, quiza podamos lograr temporal mente un
poco mas de P, pero alalarga ésta siempre decaera. Si empleamos técnicas
manipuladoras e intimidatorias, tal vez obtendremos |o que deseamos a corto plazo,
pero alalargael nivel de confianzay el proceso de comunicacién se degradaran, dando
como resultado una cultura escéptica. En este clima, |as relaciones matrimoniales se
veran deterioradas. En vez de esa rica comprension en que una pareja puede
comunicarse cas sin palabras, e incluso cometer errores con la seguridad de que, a pesar
de ello, seguiran comprendiéndose,

179



la situacién se transforma en un mero convenio segun el cual cada uno selimitaa
intentar vivir asu propio e independiente estilo, de forma, eso si, bastante respetuosay
tolerante. Luego se puede seguir deteriorando hasta desembocar en un universo de
hostilidad y actitudes defensivas, en el cual cada uno se convierte en alguien que
“ofende s6lo con una palabra’ y donde es demasiado peligroso pensar en voz alta. Estos
matrimonios pueden culminar en una guerra declarada en los estrados judiciales o en
unaguerrafriaen el hogar que sélo permanece unido por los hijos, €l sexo, lapresion
socia o laimagen gque se quiere proyectar.

El egoismo, que es una de las causas originarias de las desavenencias conyugales y de
los divorcios, constituye en cierto sentido un sintoma de alta concentracion en la P, en
lo que gueremos, en |os resultados que deseamos obtener. Por ejemplo, un marido que
durante un periodo de tiempo es egoistay desconsiderado, adula, manipula e intimida
paralograr lo que desea, pero finalmente, debido a la carencia de CP, lardacién se
deteriora.

L o mismo sucede con |os padres respecto de sus hijos. Si se concentran en lo que
desean y para obtenerlo o bien amenazan e intimidan, chillan y gritan, o utilizan la
mano dura, o bien toman el otro camino y descuidan alos chicos o ssmplemente los
dejan solos, larelacion se deteriorarg; no existirdla menor disciplinay la perspectiva,
las normas y |as expectativas seran poco claras, ambiguas y confusas.

Cuando los hijos aln son nifios y susceptibles de ser amenazados y manipulados, |os
padres obtienen |o que quieren a pesar de sus métodos. Pero cuando el chico se hace
adolescente, |as amenazas del padre ya no tienen el mismo poder inmediato de producir
los resultados deseados. A menos que haya un alto nivel de confianza y mucho respeto
reciproco, los padres ya no tienen préacticamente el menor control sobre sus hijos. Lo
gue ha ocurrido es sencillamente que ya no hay fondos
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de reserva en la cuenta bancaria emocional. El no haber realizado un trabgjo CP durante
los afios de formacidn conduce a un descubierto en contra en la cuenta bancaria
emocional del periodo de la adolescencia, alaruptura, en suma, delarelaciony ala
pérdida de influencia.

L as cuentas bancarias emocional es son muy fragiles, aunque al mismo tiempo también
muy elésticas. Si tenemos una gran cuenta bancaria emocional, digamos que unos
200.000 ddlares de reserva emocional con los demas, podemos efectuar pequefios
reembol sos de 5000 o 10.000 ddlares de vez en cuando, y ellos comprenderan y se
adaptarén a nuestros deseos. Puede ser, por g emplo, que debamos adoptar una decision
muy impopular y autoritaria debido a algunas presiones del momento, sin siquiera
explicarselaalos demas ni hacerlos participar en ella. Si tenemos una cuenta bancaria
de 200.000 ddlares y efectuamos un reembolso de 10.000, todavia nos quedaran
190.000 ddlares. Quizés a dia siguiente podamos tomarnos tiempo paraexplicar quéy
por qué lo hicimos, ganando tiempo para depositar |os 10.000 ddlares retirados.

La orientacion haciala CP dimana directamente del caracter y de laintegridad y
honestidad de una persona, mas gue de una tactica manipuladora que sl o busca obtener
laP. Si somos insegurosy usamos la CP como una tecnologia de manipulacion,
indudablemente quedara en evidencia nuestra posicion y € efecto de esa accion
redundara nuevamente en un enorme reembolso de fondos. Pero si hacemos pequefios y
honestos depdsitos sisteméticos alo largo del tiempo, construiremos una enorme
reserva. Esos pequefios depdsitos |os lograremos bajo la forma de paciencia, gestos
corteses, empatia, bondad, servicios, sacrificios, honestidad y sinceras peticiones de
perddn por nuestros errores pasados, sobrerreacciones, egoismos 'y otras formas de
retiro de fondos.

5. Reoriente los sistemas de lafamilia. Parallevar a cabo
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un trabajo familiar son necesarios cuatro sistemas. Si usted, por ejemplo, no tiene: 1)
metas y planes, ¢sobre qué base podra establecer 2) un programa con responsabilidades
y disciplina, y cuales serén sus normas para 3) ensefiar y capacitar o para4) comunicar
y resolver problemas?

Si su familia carece de un programa de ensefianza y adaptacion, ¢como hara usted para
desarrollar |as habilidades de la comunicacion y de la voluntad de asumir
responsabilidades o de cumplir tareas, o de someterse al sistema de disciplina? Si usted
no tiene un sistema para comunicarse y resolver problemas, ¢cémo podra clarificar los
valores, escoger las metas y elaborar planes paraalcanzarlas? Y s usted no tiene un
sistema de responsabilidad y disciplina, ¢como lograra que se realice el trabajo
necesario paraalcanzar las metas, implementar los planes, desarrollar las habilidades y
ensefiar y capacitar?

L os cuatro sistemas son necesarios. Hay muchos padres que, con escasa sabiduria, se
concentran en uno o dos de €ellos, creyendo que el éxito obtenido en uno compensaralos
fracasos en los demés. Las personas tienden hacer aquello que lessale bieny que les
gusta hacer. Pedirles que abandonen sus “zonas de comodidad” puede resultarles algo
muy amenazador e inquietante. Pero si hay alguien que brinde liderazgo y ayude a
engrasar €l proceso de evolucion y cambio, ayudandolas a entender por qué necesitan
los cuatro sistemas y alentédndolas a desarrollar las nuevas actitudes y habilidades que
no figuran en sus presentes guiones o model os de pensamiento y accion, sus procesos de
“nacer de nuevo” no abortardn por culpade los dolores del parto.

6. Ajuste tres habilidades vitales. La administracion del tiempo, lacomunicaciény la
solucion de problemas son habilidades necesarias en todas las etapas del matrimonio y
delavidafamiliar. El perfeccionamiento de las mismas est4, afortunadamente, bajo
nuestro propio control. No es mucho lo que
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podemos hacer respecto del comportamiento de los demas, pero si es muchisimo lo que
podemos hacer con el nuestro, especialmente en cuanto a como administramos el
tiempo, cdmo nos comunicamos con |os demas y como resolvemos |os problemas y
desafios de lavida.

Administracion del tiempo, es en realidad una denominacion inapropiada, porque todos
disponemos exactamente de la misma cantidad de tiempo, aunque algunos hacen con €l
suyo mucho més de lo que otros hacen con el propio. Autoadministracion es un término
mas afortunado, porque implica gue nos administramos a nosotros mismos en la
fraccion de tiempo que nos ha correspondido. La mayoria de las personas administra su
vidaatravés de crisis; son arrastradas por |10s sucesos, circunstancias y problemas
exteriores. Se convierten en individuos mentalizados hacia los problemas, y la Unica
prioridad que establecen eslade un conflicto respecto de otro. Los administradores del
tiempo eficaces estdn mentalizados hacia las oportunidades. No niegan ni ignoran los
problemas, pero tratan de prevenirlos. En ocasiones deben afrontar problemas agudos o
crisis, pero en lo fundamental evitan llegar aese nivel de preocupacion através de un
analisis cuidadoso del caracter de los problemas y de una planificacion alargo plazo.

El secreto de laadministracion del tiempo estriba en establecer prioridades y organizar
y gecutar en funcidn de ellas. Fijar prioridades nos exige reflexionar cuidadosa y
claramente sobre los valores, las cuestiones definitivas, que luego deben ser traducidos a
objetivos a corto y largo plazo, y a planes para volver a ser traducidos a agendas o
fracciones de tiempo. Unavez hecho esto, a menos que sobrevenga algo mas importante
—no més urgente—, debemos disciplinamos para hacer 1o que hemos planificado.

La comunicacidn es un requisito previo pararesolver los problemas y una de las
habilidades fundamentales en la vida.

Puede ser definida como comprensién reciproca. La principal
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dificultad de la comunicacion es el problema de la“traduccion”: traducir 1o que
gueremos significar alo que decimosy traducir lo que decimos alo que queremos
significar. El primer desafio consiste, pues, en aprender a decir |0 que queremos
significar; el segundo es aprender a escuchar para poder comprender 1o que los demas
quieren significar. La clave paralograr una “traduccion precisa’ o comunicacion eficaz
en ambos sentidos es que exista una gran confianza. Usted puede comunicarse con
alguien en quien confia casi sin palabras. Puede incluso cometer errores en su
comunicacion verbal y ver gue, pese a ello, esa persona ha captado |o que usted queria
significar. Pero cuando el nivel de confianza es bajo, descubrird que en realidad importa
muy poco cuan tenaces hayan sido sus esfuerzos por comunicarse, cuan experto sea
usted en €l terreno técnico y cuan claro sea su lenguaje. Cuando €l nivel de confianza es
alto, la comunicacion es sencilla, no presenta dificultad, es instantanea y precisa.
Cuando es bajo, es extremadamente dificil, agotadora e ineficaz. La clave de la
comunicacion es la confianza, y la clave de la confianza es la confiabilidad. Vivir una
vida integra es la mejor garantia para poder mantener el clima de comunicacion eficaz.
Al igual que en todos |os procesos natural es, aqui tampoco hay atgjos ni soluciones
instanténeas.

Laresolucion de problemas. La verdadera prueba de nuestra habilidad parala
comunicacion se evidencia en la resolucion interactiva de problemas dentro de lavida
real y de las situaciones familiares. El enfoque clésico de la resolucion de problemas
considera cuatro preguntas:

1) ¢Do6nde estamos?; 2) ¢adonde queremosir?; 3) ¢como llegar hastaalli?, y 4) ¢cémo
saber que hemos |llegado?

La primera pregunta—adonde estamos?— se concentra en laimportancia de reunir y
diagnosticar los datos de larealidad. La segunda—adonde queremos ir?— tiene que ver
con clarificar los valores y escoger las metas. Latercera—cdmo llegar hastaalli?—
implica generar y evaluar alternativas,
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tomar una decision y planificar |os pasos préacticos paraimplementarla. La cuarta
pregunta—¢:cOmo saber que hemos Illegado?— implica establecer criterios o normas
para medir, observar y discernir nuestro avance hacia nuestros objetivos o metas.
Cuando los problemas comportan una carga emocional, como ocurre a menudo en las
situaciones matrimoniales y familiares, la mayoria de los afectados parte de ciertos
supuestos en cuanto a las dos primeras preguntas —¢adonde estamos? y ¢adonde
gueremos ir?— y luego empieza a discutir y a luchar sobre la tercera—¢cémo llegar
hasta alli?—. Todo esto no hace mas que complicar €l problemay aumentar lainversion
emocional de las personas en |o que cada una de ellas quiere, cultivando una mentalidad
de escasez. Luego empiezan a definir el ganar en funcién de vencer o derrotar aalguien,
apensar en dicotomias (enfoques o esto/o o otro) y a acogerse a soluciones yo gano/tu
pierdes. Cuando ambas partes asumen esta actitud, €l yo pierdo/tu pierdes se hace casi
inevitable. Una de las partes puede sentirse méas poderosa que la otra o, por €l contrario,
intimidada, y asumir una posicién yo pierdo/tl ganas, pero esto sdlo dara como
resultado una solucion temporal del problema, que traera dificultades mucho mas serias
mas adel ante.

L o que nosotros queremos es una solucion yo gano/tl ganas, en la que ambas partes se
sientan bien y comprometidas con ladecisién y el plan de accién. Paralograrla no basta
con €l tiempo; hace falta paciencia, autocontrol y valentia, equilibrada con
consideracion. Serequiere, en sintesis, una considerable madurez y €l gercicio de
nuestras mas elevadas facultades.

7. Recupere su seguridad interior. La mayoria de | as personas extraen su seguridad de

fuentes exteriores —es decir, del medio, las posesionesy las opiniones de | os otros,

entre ellos del propio conyuge—. El problema que surge con toda fuente
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exterior consiste en que se es dependiente de ella, 10 que significa que nuestras vidas
son zarandeadas y se tornan inciertas e inseguras por cualquier cosa que le pueda ocurrir
a esa fuente.

Debemos cultivar la interdependencia con fuentes que estén constante y fidedignamente
mas alla de las circunstancias. Adquirir la capacidad de reescribir €l guién de nuestra
viday permanecer fieles al nuevo guién exige mucha valentia. Esta proviene de una
sensacion interior de valor y seguridad personal. ‘ Inga en cuenta estas siete fuentes
independientes de las circunstancias y de las opiniones g enas.

Los principios del verdadero norte. La fuente fundamental, que esta en laraiz de todas
las demésy en lacua uno se puede apoyar con fe absoluta ante cualquier tipo de
circunstancias que se le presente, es nuestra fidelidad hacia un conjunto de principios
inmutables. Esto significa educar constantemente a nuestra conciencia y obedecerla
siempre. Cuanto més |o hagamos, mayor serd nuestra felicidad y evolucién en €l
matrimonio, y mayor sabiduria, guiay poder recibiremos para resolver o superar 10s
diversos problemas que nos salgan al encuentro.

Unaricavida privada. Cultive el hébito de la meditacidn intima, la contemplacion, la
plegariay el estudio de las Sagradas Escrituras u otras fuentes literarias de inspiracion.
Hay muchos que se aburren cuando estan a solas consigo mismos, porque sus vidas han
sido un carrusel de actividad, casi siempre rodeados por otras personas. Cultivela
habilidad de estar solo y reflexionar profundamente, de “no hacer nada’, de disfrutar del
silencio y la soledad. Reflexione, escriba, escuche, planifique, perciba, pondere,
relgese. Unavida privada rica alimenta nuestra sensacion de valor y seguridad
personales.

Aprecie lanaturaleza. Si usted se sumerge profundamente en las bellezas de la

natural eza —especialmente las montanas o la orilla del mar y particularmente por la
mafiana temprano o a caer el sol— experimentara la magnificencia de la Creacion, y la
naturaleza alimentara su alma con su callada belleza
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y su fuerza. Serd casi como si hubierarecibido una gran dosis de oxigeno fresco. La
naturaleza es una de las mejores fuentes para escribir nuestros guiones, y nos ensefia
muchos principios y procesos hermosos.

Piense en unas vacaciones que usted haya pasado en contacto con la naturalezay
gozado de tranquilidad en bellos paragjes, con desfiladeros, 1agos, rios, arroyos, costas
marinas o altas montafias. ¢COmo se sinti6? ¢Acaso no fue usted més contemplativo, no
se sintié més en paz y tranquilo interiormente? Ahora piense en otras vacaciones |llenas
de diversiones pero también de citas, de carreras, de viajes, de actividades sociales y de
momentos perdidos en ferias, en circos, en pargues de diversiones o en cualquier otro
lugar. ¢COmo se sentia usted cuando volvié acasa? ¢Acaso no estaba exhausto y
rendido de cansancio, y seguia necesitando unas verdaderas vacaciones?

Afilelasierra. Cultive € habito de filar lasierrafisica, mental y espiritualmente todos
los dias, y también el habito de efectuar gjercicios regulares de estiramiento, de aerobic
y de fortalecimiento muscular como minimo dia por medio. Los gercicios de fin de
semana no son suficientes; en realidad, si nos excedemos pueden perjudicamos mas que
ayudarnos. A medida que vamos envejeciendo, nuestros cuerpos van perdiendo la
flexibilidad y la elasticidad que se requieren para afrontar esas tensiones de |os fines de
semana. El gercicio regular y vigoroso es vital parairradiar salud y sin dudainfluye no
sblo en lacantidad de afios que podemos vivir, sino en la calidad de vida que
disfrutaremos durante ellos. Jaméas debemos estar tan ocupados aserrando, para que no
dediquemos un tiempo a &ilar la sierra.

Preste servicios. El servicio andnimo es especialmente importante. La filosofia que
sostiene que descubriremos nuestra vida cuando la perdamos en el servicio alos demas
es una paradoja absolutamente verdadera. Si nuestraintencion es servir, hacer €l bien a

los demas sin preocuparnos por NOSotros
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mismos, la recompensa que recibiremos nos viene desde nuestro interior: una especie de
recompensa psicol 6gica, emocional y espiritual, bajo la forma de paz y seguridad
interior. Este tipo de recompensa se nos otorga al dar un paso mas en nuestra vocacion
de servicio.

Sea integro. Cuando somos fieles alaluz que se nos ha dado, cuando mantenemos
nuestra palabra de forma consecuente, cuando luchamos continuamente para armonizar
nuestro sistema de hébitos con el sistema de valores, la nuestra es una vida integrada.
Nuestro honor supera a nuestros estados de animo, y podemos tener confianza en
NOsotros mismos porque conocemos cOmMo somos. Sabemos que nos mantendremos
fieles y dignos de fe ante la tentacion. Laintegridad es el fundamento de toda bondad y
grandeza verdadera. La seguridad interna que emana de ella elimina la necesidad de
vivir paraimpresionar, de exagerar para esforzarnos, de arrastrar por |os suelos nombres
y lugares, de pedir fuerza prestada alos titul os, puestos, modas, familiares, asociaciones
o simbol os de status. No necesitamos del cinismo ni del sarcasmo ni del humor incisivo.
Nuestro sentido del humor se torna espontaneo, sano y proporcionado ala situacion.
Esa otra persona. La fuente fina de seguridad es esa otra persona que nos quiere y cree
en nosotros, incluso aunque Nosotros No creamos en nuestras posibilidades. En cierto
sentido esta fuente esta en nuestro exterior y es imperfecta. Pero la menciono porque
esas personas que son fieles y dignas de fe, que existen realmente, estan tan arraigadas y
afirmadas interiormente que podemos depender de ellas, si no en un sentido total, si en
el masinmediato. Nos conocen, se interesan por nosotros, su amor esincondicional y
permaneceran a nuestro lado cuando todos |os demés deserten, y especialmente cuando
nosotros desertemos por propia opcion.

Lamayoria de |os padres aman incondicionalmente a sus hijos. Se dice que lo que la

madre debe pasar paratraer e nifio
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a mundo eslo que le da un amor tan incondicional y una creencia permanente en la
bondad basicay la potencialidad de su hijo. Quienes se basan en principios también
poseen esa misma capacidad.

Individuos como estos pueden provocar un cambio decisivo en nuestras vidas. Piense en
lasuya. ¢No hatenido algunavez un maestro, un lider, un vecino, un amigo, un
entrenador o un consgjero que creyd en usted cuando ni usted creia en si mismo? ¢O
alguien que haya permanecido a su lado a pesar de todo? No estoy hablando de una
persona que haya sido blanda 'y permisiva con usted, que |e haya hecho concesiones,
sino de alguien que nunca haya cedido ante usted.

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

8. Establezca unalinea de conducta en su familia. Una de las experiencias unificantes
mas poderosas que una familia puede tener es la de establecer unamisién
conjuntamente. Hay muchas familias que funcionan sobre la base de la gratificacion
instantanea, no de principios solidos ni ricas cuentas bancarias emocional es. Entonces,
cuando aparecen las tensiones y las presiones, |as personas empiezan agritar, a
sobreactuar, 0 se vuelven escépticas, o criticas, o guardan silencio. Los hijos 1o
observan y piensan gue ésa es laforma en gue usted resuelve sus problemas: luchando o
huyendo. Y esos ciclos pueden ser transmitidos de generacién en generacion. Es por esa
razén que recomiendo la redaccion de una mision familiar. Al escribir el proyecto de
una constitucion familiar, usted vaalaraiz del problema. Si quiere llegar a un punto
determinado a largo plazo, identifique un nicleo de valores y metasy oriente los
sistemas en funcion de ellos. Gestione la construccion de los cimientos. Hagalos
seguros. El ndcleo de unafamiliaeslo inamovible, o que siempre estara alli. Todo eso
puede ser descrito
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en una declaracion de principios que seralalinea de conducta de la familia. Pregintese
asi mismo: “¢Qué eslo que valora? ¢Qué es nuestra familia, a fin de cuentas? ¢Qué
significamos? ¢Cudl es nuestra mision esencial, nuestra razén de ser?”.

Si bien el producto fina —una hoja de papel en la que apareceran escritas las bases de
esa declaraci on— es importante, mas importante alin es |o que ocurre en su proceso de
elaboracion. Para que el enunciado de esa declaracion sirva realmente como una
constitucion —algo que guie, gobierne e inspire—, todos |os miembros de lafamilia
deben participar en él. Ese enunciado debe dar vida a los principios que todos |os
miembros consideran valiosos, flge que esa redaccion evolucione alo largo de semanas
e incluso meses. Cree oportunidades para que los sentimientos puedan expresarse
abiertamente, sin ser juzgados, para que se haga un verdadero esfuerzo por comprender
profundamente qué es o importante para cada hijo. Permita que se le dedique a esto
mucho tiempo libre, y sea muy paciente.

Recuerdo e primer esfuerzo que realizé mi propia familia para elaborar un enunciado
de este tipo. Pasamos juntos por grandes experiencias alo largo de varios meses. Todos
aprendimos mucho sobre los demas, y a fina nos vimos unidos en terno de unamision
en la cual nos comprometiamos a apoyarnos |os unos alos otros. Me gustaria compartir
con usted nuestro enunciado. Dudé en hacerlo porque no querria que usted lo usase
como un modelo paralasuya. Se trata sdlo de un gjemplo, pero aqui esta: “Lamision de
nuestra familia es crear un &mbito que nos nutra de orden, verdad, amor, felicidad y
distensién, y brindar oportunidades a todos para hacerse responsablemente
independientes y eficazmente interdependientes, con el objetivo de alcanzar fines
valiosos’.

Pude observar la poderosa influencia gue tuvo este enunciado en todos |os miembros de
nuestra familia. Pude ver cdmo nuestros hijos asumian decisiones importantes en su
vida
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basandose en el deseo y € compromiso interno de alcanzar fines valiosos para
aportarlos luego ala sociedad. Le recomiendo do este poderoso proceso unificador.
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13
CONVERTIR A SUSHIJOSEN CAMPEONES

Sandray yo tenemos nueve hijos; para nosotros, todos son campeones. Por supuesto, ni
ellos ni nosotros hemos llegado ala meta; todos | os dias rogamos a Dios que nos dé
sabiduria, fortaleza, perdén y el poder para hacer megjor las cosas.

Nuestros intentos de convertir a nuestros hijos en campeones transitaron por diversos
caminos. Dicho sea de paso, las diez siguientes claves también son aplicables alatarea
de convertir en campeones a nuestros empleados en el negocio que dirigimos.

* Primera: trabajamos para construir la autoestima de nuestros hijos. Desde el mismo dia
de su nacimiento, reafirmamos su autoestima, creyendo en ellos y brindandoles mucha
retroalimentacion positiva. Mostramos confianza en ellos y en su potencialidad.
Tratamos de no compararlos entre si ni con otras personas.

Siempre he creido que la verdadera clave para que las personas empleen su talento y
liberen su potencialidad reside en qué piensan de si mismas interiormente. Y esto esta

en gran
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medida en funcion de cémo las ven y tratan |os demas, especialmente sus padres.
Cuando nuestros hijos eran pequefios —estaban en la edad preescolar— intentamos que
desarrollaran su autoestima dedicandoles mucho tiempo, escuchandolos, jugando con
ellosy afirmandolos. Y o, por gemplo, ain dedico una enormidad de tiempo a Joshua, €l
menor de nuestros hijos, y disfruto afondo con ello. Cuando regreso de un vigie —
incluso si solo he estado un dia ausente—, o celebramos yendo a comer algo auna
pequefia tienda del vecindario. Apenas subimos al coche, él me llena de besosy me
dice:

—iAh!, de nuevo estamos aqui los dosjuntos, sélotly yo.

—Oh, bueno... —empiezo adecir yo.

Cuando llegamos a la tienda ya nos hemos compenetrado por completo. Y luego, por la
noche, mi hijo me pregunta:

—Pap4, ¢esta noche me volveras a contar un cuento?

—Oh, por supuesto, hijo —Ile contesto yo.

Y él se acurruca muy cercade mi y yo le cuento cuentos.

» Segunda: fomentamos la grandeza primaria. Les enseriamos que hay dos clases de
grandeza: laprimaria, que es el carécter basado en principios, y lasecundaria, queesla
gue el inundo reconoce. Este ha sido un tema permanente de conversacion entre
nosotros. Tratamos de inspirarlos a que avancen Primero hacia la grandeza primariay
no a que compensen la habilidad de carécter sustituyendo o tomando fuerza prestada
fuentes secundarias (popularidad, reputacién, posesiones, talento natural, etcétera).
Nuestro hijo Sean, por gjemplo, dio muestras de grandeza aria durante el periodo de su
misién en Sudéafrica, negandose constantemente a si mismo, disciplinandose, amando a
los As, afirmando atodos |os que trabajaban con é y por Ultimo ampliando su misién
parainfluir sobre més gente. Aprendio, frecuentemente através del camino mas duro,

guelas
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cuestiones decisivas de la vida se definen inclinandose haciala opinion y la gloriade
Dios o hacialaopinion y lagloria de los hombres.

Sean también mostro grandeza primaria en la valentia con que afront6 decisiones
dificiles que debi6 tomar bajo una tremenda presion. Como cuarto defensa del equipo de
futbol americano delaBY U, aprendié a cambiar de juego cuando sentia en su interior
gue el que se estaba practicando no iba afuncionar. Desarroll € aplomo, la pacienciay
la habilidad de lanzar el balén al jugador de ataque que estaba libre. Cuando sentia que
el equipo bajaba de ritmo, volviaal corrillo con sus compafieros y les contagiaba con
una actitud de “Vamos, anotaremos un tanto; vamos, haremos que pase algo”. Cuando
lo derribaban, se ponia de pie de un brinco, palmeaba en la espalda a quien lo habia
blocado y le decia “fue un buen golpe”. Trataba de estar cerca del jugador que parecia
desanimado y que habia perdido lafe en si mismo.

Sean quiere jugar bien y ganar partidos, pero su objetivo fundamental en el college es
prepararse paralaviday paralafacultad. Ahoramismo no esta pensando en una
prolongada carrera de futbolista; sabe que, afin de cuentas, unalesion seria podria
cambiar todos sus planes.

* Tercera: los aentamos a que sigan sus inclinaciones. Cuando Joshua, por gemplo, vio
lapeliculaKarate Kid, quiso tomar lecciones de karate. De inmediato |o inscribi en un
Ccurso, aungue estaba seguro de que lo més probable era que saliera con algo nuevo dos
semanas después y perdiera gradualmente el interés por €l karate. Pero o que yo quiero
es que intente algo cuando esta entusiasmado en ello. Trato de afirmarlo en las
actividades que él elige. Hace poco, por g emplo, estabamos lanzando el balén en el
vestibulo y me dijo: “Fijate, ¢soy 0 no soy bueno en el fatbol americano?’. No duda de
su propia capacidad para hacer bien muchas cosas diferentes.
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Cuando detectamos en nuestros hijos un verdadero talento, |os alentamos aque lo
desarrollen. Y o pude percibir, por jemplo, gue Sean tenia capacidad atlética mucho
antes de que comenzara a intervenir en el atletismo competitivo. Cuando alin estaba en
la escuela primaria me di cuenta de que su cuerpo tenia flexibilidad, coordinacion,
velocidad y equilibrio. Lo alenté sugiriéndole: “, ¢Por qué no compites? ¢Por qué no te
inscribes en las carreras?’. Pero él siempre vacilaba porque temia fracasar si 10
intentaba, y pensaba que eramegor no intentarlo que arriesgarse a fracaso. Finalmente,
cierto dia aceptd competir en unas carreras que se llevaron a cabo en la escuela. Las
gand todas, y unavez que comprobd |o que era capaz de hacer, comenzd a competir en
diversos deportes.

* Cuarta: tratamos de crear una cultura familiar de la que se pueda disfrutar. Queremos
gue nuestros hijos reciban mas diversion y satisfaccién de su familia que de la escuela,
sus comparieros o cualquier otrainfluencia externa. Lo que queremos basicamente es
gue no tengan nada contralo que rebelarse; queremos que la cultura de la familia sea
divertiday enriquecedora, y que les brinde muchas oportunidades. No debe existir una
sensacion de limitacién, de que hay algo que no se puede hacer. Cultivamos la siguiente
actitud: “Puedes hacer cosas, incluso grandes cosas, si las planificas y trabgjas para
ello”.

Tratamos de mantener reuniones regulares, unaa mes como minimo, con cada uno de
nuestros hijos y de hacer algo que tenga un significado especial para él. Ademas
organizamos grandes diversiones para cada cumpleafios. Las llamamos “ semana de
cumpleanos’ y le dedicamos toda la semana ala persona de que se trate. Las despedidas
y las bienvenidas son puntos culminantes. También tenemos tardes hogarefias y
devocionales familiares. Tratamos de mantener estos aspectos positivos y alentamos a

todos a que expresen por qué Se aman 0 aprecian unos a otros.
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* Quinta: planificamos. Lo hacemos con varios acontecimientos familiares importantes
y con seis meses de anticipacion como minimo. Nuestro hijo Stephen y Jeri, su esposa,
dijeron que lo que mas los hizo dudar en mudarse primero a Dallas, donde él trabaj6
paralalBM, y més tarde a Boston, donde asistié ala Harvard Business School, fue que
no se querian perder las cosas divertidas que habiamos planeado juntos, dentro de
nuestro nucleo familiar.

Creo que muchos padres no logran convertir a sus hijos en campeones por no planificar
encuentros familiares divertidos, que se conviertan en algo tradicional. Parte de la
diversiéon que puede existir en cualquier actividad esta precisamente en planificarla; en
realidad, a menudo se siente tanta satisfaccion en la anticipacién como en la propia
realizacion del hecho. Se suele poner al dinero como excusa, como evasiva, parano
planificar ni hacer nada. Pero no es necesario gastar mucho paradivertirse. Lo
importante es pasar momentos divertidos con lafamilia, que los hijos participen en
planificarlos, que todos se entusiasmen anticipandolos, que se sientan parte de un
equipo y que cuando se acuerden de €llos, |os recuerden como algo grato.

Cuanto méas amplia sealafamilia, es16gico que aumente esa diversion. Nuestros hijos
se mantienen en estrecho contacto con sus primosy se interesan por su bienestar y sus
éxitos. A menudo hacemos participar a cuatro generaciones en nuestras actividades
familiares, y todos sentimos un gran interés por los deméas. Ninguno de nosotros,
incluyendo alos adolescentes, quiere perderse las cosas de lafamilia. Esta actitud es
importante para formar campeones, porque da alos hijos unaidentidad, desarrolla su
autoestima, les brinda un sistema de apoyo que se preocupa por ellos y les ofrece
oportunidades de servicio.

» Sexta: tratamos de establecer un g emplo a seguir. Todos
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tratamos de ser |os mejores en |10 que hacemos, de modo que ese deseo se transforma en
una norma no dicha ni escrita. Nunca tuvimos que decirles a nuestros hijos que
estudiaran e hicieran sus tareas escolares, quiza porgue ellos perciben permanentemente
el valor delalecturay el aprendizaje. Estas dos virtudes son parte de la culturade la
familia, asi como de las expectativas en la escuela. Ayudamos a nuestros hijos en las
tareas para el hogar si nos lo piden, pero tratamos de darles el poder de ser
independientes de nosotros.

En cierta ocasion, por € emplo, nuestra familia se reunié como tal para discutir como se
utilizaba en casa latelevision. Muchas lecturas e investigaciones me habian convencido
de gue nosotros, |os norteamericanos en general y mi familiaen particular, perdiamos
demasiado tiempo frente ala pantalla'y permitiamos que nuestras mentes se atrofiaran.
Pero yo sabia con exactitud qué iba a suceder si presentaba esta informacion en mi
familia bajo laforma de una limitacion arbitraria a respecto: habria gritos, qugjasy
amagos de retirarse violentamente de la reunion.

Lo que hicimos, en cambio, fue reunirnos en un consgjo familiar y discutir sobre
algunos de |os datos de lo que les esta ocurriendo a las familias por culpade la
television y sobre los valores aplicables a determinados espectacul os. Expliqué que
mucha gente considera que latelevisidn es una cloaca abierta en el medio de sus casas,
0 unadroga que se puede enchufar y que es capaz de gercer una poderosa aunque sutil
influencia. Para subrayar mi posicion, [legué incluso a compartir la muy conocida
afirmacion de Alexander Pope respecto del vicio:

El vicio es un monstruo de semblante tan horrendo, que para odiarlo basta con verlo;
pero silo vemos a menudo y nos familiarizamos con su rostro, primero lo toleramos,
luego sentimos piedad y luego |o abrazamos.
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Nuestra discusion concluy6 en la decision de tratar de limitamos a ver latelevision
alrededor de una hora por dia, y que fueran buenos programas de entretenimiento o
educativos. Es obvio que no siempre logramos cumplir con ese objetivo; pero cuando lo
hicimos | os resultados fueron espectaculares. Las tareas del hogar se hicieron de forma
mas perfectay concienzuda. Lalectura, lareflexion, el andlisisy la creacion habian
reemplazado €l lugar que antes ocupaba ver latelevision.

Séptima: |es ensefiamos a representarse cosas para ayudarlos a que se den cuenta de su
propia potencialidad. Por g emplo, cuando Sean jugaba a fatbol americano en la escuela
secundaria, yo tuve con é varias experiencias individuales de visualizacion o
representaci on, especialmente en las noches previas alos partidos.

L arepresentacion se basa en el principio de que todas |as cosas son creadas dos veces:
primero mentalmente y después fisicamente. En su mayor parte, el entrenamiento
atlético esfisico. Los entrenadores hablan de tenacidad mental y de concentracion, pero
son pocos |0s que poseen algun tipo de sistema metddico para el ensayo mental o
representacion. Sin embargo, casi todos |os atletas de nivel mundial practican la
visualizacion; literalmente, viven sus victorias mentalmente antes de llevarlas a cabo en
la préctica.

Cuando comencé atrabajar con Sean en este terreno, |e ensefié como liberarse de la
tension y luego describi con vividos detalles diferentes situaciones que se presentan en
un partido de ftbol americano. Sean se veia actuando de formaideal frente a cada una
de esas situaciones.

Esa preparacion mental da sus frutos. Durante un partido de un campeonato interestatal,
por gjemplo, su equipo (Provo High School) estaba siendo superado por dos tantosy €l
otro equipo atacaba. Provo se vio obligado aretroceder hasta su
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tltima linea. Entonces yo pude “ver” como Sean se mentalizaba. “No me voy alimitar
solamente a cumplir con mi tarea. Tengo que considerar la estrategia ya fijada, pero
vamos atener que hacer algo para gque éstase lleve a cabo.” Pude ver esto y sentirlo, y
el equipo también lo sintié. Desde ese momento, se produjo un cambio en el pulso del
partido. Y todo habia comenzado en su cabeza. Cruzaron el campo de juego de puntaa
puntay anotaron un tanto, y luego otro y otro mas, y ganaron el partido. Creo quesi 1o
lograron fue, en gran medida, debido a que Sean y otros comparieros del equipo yase
habian encontrado mentalmente en situaciones semejantes mas de una vez.

Siempre que se preparaba para una temporada de futbol en laBY U, Sean dedicaba
cierto tiempo a esa representacion previa. También veia pelicul as de grandes jugadores
gue habian ocupado su misma posicion anteriormente en el equipo —Robbi Bosco,
Steve Y oung, Jim McMahan, Marc Wilson y Gifford Nielson—, los cuales se habian
convertido en mentores y model os dentro del campo de juego.

 Octava: adoptamos a sus amigos. Lo hicimos, por ejemplo, con varios comparieros del
equipo de futbol americano de Sean. Grabamos en video todos los partidos y los
invitamos aque, a finaizar cada encuentro, vinieran acasa averlos. Eso cre6 una
especie de cultura familia/equipo.

L os campeones individuales suelen formar parte de equipos campeones. Esa es larazédn
por lacual invertimos tanto en los equiposy clubes, las escuelas y los cursos alos que
pertenecen nuestros hijos. Cuando lafamilia, los amigos, laescuelay laiglesiavan al
unisono, eso constituye un poderoso sistema de entrenamiento. Siempre que algo dgja
de estarlo —cuando surge un problema con un compariero, por ejemplo— nosotros
simplemente |o adoptamos. Es megjor que tratar de obligarlos a echar a ese compariero.
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» Novena: les enseflamos atener fe, a creer y aconfiar en los demés y a afirmarlos,
desarrollarlos, bendecirlosy servirlos. En su mision, Sean aprendié que laempatiaesla
clave de lainfluencia, que uno debe ser muy sensible alos sentimientos y percepciones
delos demés. Si uno pretende forjar campeones, debe interesarse por |as personas,
especialmente por los caidos y por |os parias.

En lapréacticadel fatbol americano, Sean mostré un interés activo por personas por las
cuales ninguin otro lo hacia, como por gjemplo por los novatos, y el suyo eraun interés
genuino, no fingido. Esta convencido de que larazén fundamental por lacual las
personas no logran desarrollar al maximo su potencialidad reside en que dudan de si
mismas, y €l trata de afirmar- |as. Para que alcancen la grandeza es necesario tratarlas
de acuerdo con su potencialidad. La clave paratener éxito con las personas es creer en
ellas, afirmarlas.

» Décima: brindamos apoyo, recursos y retroalimentacion. Mantenemos
correspondencia con nuestros hijos y les telefoneamos a menudo como forma de apoyo
mutuo. Estas afirmaciones constantes tienen un efecto acumulativo. Se convierten en un
fuerte apoyo emocional para cada persona.

También nos apoyamos |0s unos en |0s otros para obtener una retroalimentacion
honesta, porque una buena retroalimentacidn es esencial para el crecimiento personal.
Sean siempre larecibié con |os brazos abiertos. Dijo, por € emplo, a sus entrenadores de
fatbol americano: “Quiero que sepan que deseo retroalimentacion. No me voy a sentir
ofendido. Diganme Unicamente todo |0 que piensan en cualquier momento”. Sean
siempre quiere aprender de quienes poseen el conocimiento y la habilidad. Es muy
abierto y esta muy dispuesto arecibir ensefianzas, incluso cuando algunas de las
lecciones son muy duras de aprender.

200



Construir campeones exige un esfuerzo constante, luchamos por ello incesantemente y,
amenudo, nos vemos en la necesidad de volver alas cosas basicas.
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Segunda parte

DESARROLLO GERENCIAL Y ORGANIZACIONAL



1 NTRODUCCION

Siendo muy joven, cuando tenia veinte afos, fui designado paradirigir € trabajo
contable de otras personas y capacitar a hombres y mujeres gue me doblaban en edad en
los principios y técnicas de la eficacia en laadministracion y € liderazgo. Esa
experienciame llend de humildad y fue alavez aterradora.

Lo mismo gue me sucedié a mi |es sucede a muchas personas que, cuando tienen que
sostenerse por sus propios medios, encuentran de pronto en una especie de puesto
“gerencial”. A menudo nos toca asumir estas responsabilidades antes de estar
preparados para ello. Pero aprendemos actuando y cometiendo errores, y con €l
transcurso del tiempo adquirimos cierto grado de capacidad y confianza.

En esta parte me refiero alos temas y desafios a los que se enfrentan todos los
administradores: |a supervision, ladelegacion, la participacion, las expectativas y 10s
convenios de desempefio. También considero cuestiones de importancia para el
liderazgo organizacional. Cuando nos convertimos en lideres de organizaciones, nos

encontramos con un conjunto de nuevos
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problemas. Algunos son cronicos, otros son agudos. Algunos se observan, tanto en las
500 compafias que figuran en lalista de la revista Fortune como en las familias, los
pequefios negocios y |os grupos de voluntarios: determinadas condiciones parala
eficacia organizacional estan en todas partes y no conocen limites.

Aunque en lamayor parte de |os casos presento cuestiones de estructura, estrategia,
corrientes y sistemas de la empresa, mantengo un fuerte componente de caracter
individual en nuestro modelo de liderazgo centrado en principios. Ningun lider puede
permitirse olvidar que la integridad personal y la de la empresa estan estrechamente
entrelazadas. Tampoco puede permitirse perder de vistalamision y lavision
compartida: esdecir, el estatuto de laempresa.

COMO RESOLVER LOSDJLEMAS GERENCIALES

El liderazgo centrado en principios también o ayudara a resolver los dilemas tipicos,
tanto gerenciales como organizacionales.

 ¢;Como podemos tener una cultura caracterizada por € cambio, laflexibilidad y el
perfeccionamiento constante, y a pesar de todo conservar una sensacion de estabilidad y
seguridad?

 :Como logramos que nuestra gente y la cultura vayan acordes con la estrategia, en tal
forma que todo miembro de la organizacién esté tan comprometido con aquélla como
guienes la formularon?

* ¢Como liberamos la creatividad, la plenitud de recursos, el talento y laenergiade la
amplia mayoria de nuestra actual fuerza de trabajo, cuyas tareas no les exigen que los
empleen ni |os recompensan por hacerlo?
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 ¢Como podemos distinguir con claridad que €l dilema entre ser duro y asi producir
ganancias 0 ser blando para asi “ caerle bien” ala gente se basa en una dicotomiafalsa?
* ¢COmo servimos y comemos el almuerzo de |os campeones (retroalimentacion) y
luego la cena de |os campeones (correccion del rumbo) en el contexto del desayuno de
|os campeones (vision)?

* ¢COmo convertimos lamision del grupo en un estatuto

—la suprema fuerza directriz de toda la organizacion— y no en un montén de pal abras
nebul osas, carentes de significado y que inducen al escepticismo?

* ¢COmo creamos una cultura en la cual la administracion trate alos empleados como si
fueran clientes, y los utilice como expertos locales?

 ¢Como generamos un espiritu de equipo y de armonia entre los diversos
departamentos y entre gente que durante afios ha estado atacandose, criticandose,
disputando por la escasez de recursos, practicando jugadas politicas sucias y trabajando
para intereses secretos?

Insisto en que, a medida que vaya leyendo | 0s capitul os de esta parte, usted ira
comprendiendo los principios basicos del liderazgo organizacional eficaz, y accedera al
poder de resolver estasy otras arduas cuestiones gerenciales por sus propios medios.

LOSDOSPRINCIPIOSMAESTROS
El liderazgo centrado en principios se practica desde adentro hacia afuera en los niveles

personal, interpersonal, gerencia y organizacional. Cada uno de estos niveles es
“necesario pero insuficiente”. Debemos trabajar en todos ellos sobre la
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14
LOSGERENTESDE LA ABUNDANCIA

L os gecutivos expertos en resolver situaciones conflictivas mantienen su frialdad
concentrandose més en crear mercados para sus productos que en proteger su territorio,
promover sus “cosas’ y obtener sus “porciones del pastel”.

Dos granjeros que producian patatas en Ohio hicieron grandes negocios desarrollando
una mentalidad de abundancia. J. R. Simplot y Nephi Grigg crearon, ambos, compariias
de alimentos congelados muy exitosas (laJ. R. Simplot Company y la Ore-Ida Foods)
basandose en laidea de que se puede crear un mercado y no limitarse a hurtar porciones
de mercado alos deméas. Simplot, uno de los proveedores de patatas més importante
paralacadenaMcDonald’s, y Grigg, quien fundd la Ore-lday méastarde lavendié a
Heinz, encontraron que lariqueza no siempre significatener que sustraer algo a otros
participantes del mercado. Al igual que otros legendarios hombres de negocios de su
época, como Ray Kroc y J. Willard Marriott, Simplot y Grigg dieron vida a sus propios
mercados para sus propios productos.

Lo lograron con una mentalidad de abundancia: una solida
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y profunda conviccion de que “existen suficientes recursos naturales y humanos como
para convertir mis suefios en realidad” y de que “mi éxito no significa necesariamente €l
fracaso de otros, asi como €l éxito de los demas no impide el mio”.

He trabagjado con organizaciones e individuos durante |os Ultimos veinticinco afios, y a
lo largo de todo este tiempo he podido observar que a menudo la diferencia entre la
perfeccion y la mediocridad reside precisamente en la mentalidad de abundancia, en
especial porque eiminalaforma de pensar mezquinay las relaciones antagonicas.

En las organizaciones y en nuestra sociedad hay mucha energia negativa. La gente a
menudo Opta por un enfoque legal apenas aparecen los primeros indicios de un
problema. Hay muchos que estan ala busgueda de ser el nUmero uno, presas de
ansiedad por obtener su “porcidn del pastel” y proteger su territorio. A esta actividad
centrada en uno mismo, que emana de la conviccion de que los recursos son limitados,
la he denominado mentalidad de escasez.

Lacurvanormal de distribucion, profundamente arraigada en las entrafias de |os medios
académicos y de los negocios, tiende a engendrar la mentalidad de escasez debido alo
gue se percibe como una situacion en que la sumatiene que dar cero (zero sum game].
Incluso aquellos que de alguna forma han evitado “caer en €l guidn” de la mentalidad de
escasez durante u educacion, pueden enfrentarse a ella a través de alguna experiencia en
el terreno deportivo o social.

Quienes poseen una mentalidad de escasez tienden averlo Lodo en términos de “yo
gano/tu pierdes’. Creen que “ de esto solo hay tal cantidad, y si algun otro lo tiene, ello
significa que hay menos parami”. Les resulta muy dificil, por g emplo, sentirse
auténticamente felices por los éxitos genos, especialmente si se trata de miembros de su
propia compafia, familia o vecindario, porque piensan que, de alguna manera, se les
esta robando algo.
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Si uno ve lavida como un juego donde todas las sumas deben dar cero, tiende a pensar
de forma antagdnica o competitiva, puesto que si alguien “gana’, ello implica que otra
personapierde. Y si uno hacrecido en medio del amor condicionado y las constantes
comparaciones, entonces uno adopta un guién de escasez, pensando através de
dicotomias: tener-no tener, “yo estoy bien-tl no estas bien” o0 “yo no estoy bien-tl estas
bien”.

A lo largo de mi vida he pasado por muchos ciclos de formas de pensar con abundancia
y con escasez. Cuando tengo una mentalidad de abundancia soy confiado, abierto,
generoso, me siento deseoso de vivir y de dgar vivir y soy capaz de valorar las
diferencias. Me doy cuenta de que lafortaleza radica en las diferencias. No defino la
unidad como similitud, sino como unidn complementaria, en la cual 10s puntos fuertes
de uno compensan las debilidades de otro.

Quienes poseen una mentalidad de abundancia emplean el principio de negociacién yo
gano/tl ganas 'y el principio de comunicacion de primero procurar comprender, antes
gue tratar de ser comprendido. No obtienen su satisfaccion psiquica de vencer o aplastar
alos demés ni de ser comparados, sea positiva o negativamente, con |os otros. No son
posesivos. No fuerzan ni aceleran |os procesos natural es exigiendo alos demés que les
digan en qué punto estan en cada momento. No extraen su seguridad de la opinién de
otros.

La mentalidad de abundancia proviene de una seguridad interior, no de la posicion, ni
de las comparaciones, las opiniones, |as posesiones 0 |as asoci aciones exteriores.
Quienes buscan su seguridad en este tipo de fuentes terminan dependiendo de ellas. Su
vida queda a merced de lo que pueda ocurrirles a esas fuentes de seguridad. Quienes
piensan en términos de escasez creen que |0s recursos son escasos. Y asi, i un colega
obtiene un gran ascenso, 0 un amigo obtiene un importante reconocimiento, o logra un

éxito significativo, su seguridad o su
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identidad estdn amenazadas. Es posible que feliciten ala persona en cuestion, pero en su
fuero intimo se sienten muy mal, como si se les hubiera sacado algo, porgue su
seguridad se basa un ser comparados favorablemente con otros, no en su integridad para
con las leyes y principios naturales.

Cuanto més nos centramos en principios, méas desarrollamos una mentalidad de
abundancia, méas nos gusta compartir €l poder, las gananciasy €l reconocimiento, y mas
auténticamente felices nos sentimos con |0s éxitos, realizaciones, logros,
reconocimientos y buena suerte de los demés. Creemos que sus éxitos son aportes —no
menguas— a nuestra propia vida.

LAS SI ETE CARACTERI STI CAS DE LOS GERENTES DE LA ABUNDANCI A

¢Cudles son | as caracteristicas que distinguen a quienes piensan en términos de
abundancia, como Simplot, Grigg, Kroc y Marriott, de quienes |o hacen en términos de
escasez? He aqui siete de ellas:

* VVuelven con frecuencia a las fuentes correctas. En Los siete habitos de la gente eficaz
he sostenido que la fuente fundamental, que estéa en el origen de todas las demaés, esla
delos principios. Si huestra vida se basa en cualquier otra—conyuge, trabgjo, dinero,
posesiones, placer, lider, amigo, enemigo, uno mismo— se desarrollan distorsionesy
dependencias.

Quienes piensan en términos de abundancia beben profundamente de las fuentes de la
seguridad interior, las cuales les infieren el mantenerse amables, abiertos, confiados y
auténticamente felices por 1os éxitos gjenos, y los renuevan y los recrean, los nutren y
alimentan en ellos sentimientos de abundancia, permitiéndoles evolucionar y
desarrollarse, a tiempo que les brindan comodidad, perspicacia, inspiracion, guia,
proteccion,
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orientacion y paz mental. Para volver a esos manantiales miran hacia adelante. Andar
durante un tiempo —incluso unas pocas horas— sin refrescarse de esta formales
causaria verdaderos sufrimientos, parecidos a los que se experimentan en el terreno
fisico cuando nos encontramos perdidos, sin comida ni agua.

» Buscan la soledad y disfrutan de la naturaleza. Quienes poseen una mentalidad de
abundancia reservan parte de su tiempo para estar asolas. Al contrario, quienes poseen
una mentalidad de escasez a menudo se aburren cuando estén solos porque su vida es
como un carrusel. Cultive usted la capacidad de estar a solas y pensar profundamente,
de disfrutar del silencio y de la soledad. Reflexione, escriba, escuche, planifique,
prepare, visualice, pondere y relgjese.

La naturaleza nos puede ensefiar muchas lecciones valiosas y volver allenar hasta el
tope nuestras reservas espiritual es. Los pargjes naturales, tan serenos, nos hacen ser mas
contemplativos y estar mas calmados y mejor preparados pararegresar a ritmo rapido
de nuestra carrera.

* Afilan la sierra con regularidad. Cultive usted el habito de “&filar lasierra’ todos los
dias gercitando lamentey e cuerpo.

Como gjercicio mental, sugiero cultivar el habito de leer extensay profundamente.
Inscribase usted —pero ahora mismo— a un curso de desarrollo gjecutivo y tienda a
anadirle disciplinay rendicion de cuentas. Cuando seguimos educandonos
constantemente, nuestra seguridad econdmica degja de depender de nuestro trabajo, dela
opinién de nuestro patron y de las instituciones humanas, y pasa a depender de nuestra
capacidad para producir. EI gran mercado de trabajo oculto se Ilama “problemas no
resueltos’, y en é hay muchas vacantes para quienes tienen iniciativa y aprenden a crear

valores por sus
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propios medios, demostrando que, esencialmente, ellos*son” las soluciones a esos
problemas.

En su libro Executive Jobs Unlimited, Carl Boll sefiala basicamente que quienes no
logran &filar la sierra con regularidad descubren no solo que ésta esta mellada sino

también que ellos mismos se han vuelto obsoletos y que cada vez dependen mas de
jugar el partido desde una posicion segura. Se hacen proteccionistas, se mentalizan

haciala politica o la seguridad, y comienzan a ponerse las “ esposas doradas” .

» Srven a los demas de forma anénima. Volviendo a menudo alas fuentes que nutren la
seguridad interior, restauran su voluntad y capacidad de servir alos demas con eficacia.
Sienten especia deleite en servir de forma andnima, pensando que €l servicio esla
cuota gque pagamos por €l privilegio de vivir en este mundo. Si tenemos laintencién de
servir alos demas sin preocuparnos por NoSsotros mismos, seremos recompensados con
una creciente seguridad interior y una mentalidad de abundancia.

» Mantienen una relacién intima de largo plazo con otra persona. Se trata de una
persona (o varias) —habituamente el conyuge o un amigo intimo— que nos quiere y
cree en nosotros incluso cuando NOsotros No creemos en NOSotros mismos. Pero no es
alguien permisivo; no cede ni concede. Este tipo de personas es el que puede motivar un
cambio radical en nuestras vidas.

Es frecuente que quienes poseen una mentalidad de abundancia actlien asi en relacion
con muchos otros individuos. Siempre gue tienen la sensacion de que alguien estaen
una encrucijada, dan un paso més y le comunican |o que opinan ala personaen

cuestion.

» Se perdonan a si mismos y perdonan a los deméas. No se
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condenan a si mismos por cada error tonto o cada traspié social. Perdonan las
transgresiones de |os demés. No cavilan melancélicamente sobre el ayer ni suefian
despiertos en el manana. Viven con sensibilidad en el presente, planean cuidadosamente
el futuro y se adaptan con flexibilidad alas circunstancias cambiantes. Su honestidad
respecto de si mismos queda en evidencia en su sentido del humor, en su voluntad de
admitir y luego olvidar los errores, y en esa capacidad para hacer con alegria aquellas
cosas que estan dentro de su poder.

» Son gente que resuelve problemas. Ellos constituyen parte de la solucion. Aprenden a
separar a las personas del problema que esta en discusion. Se concentran en |os intereses
y preocupaciones de la gente, en vez de luchar por esa 0 aquella posicion. Los deméas
descubren gradualmente su sinceridad y se convierten en parte de un proceso creativo
de resolucion de problemas, y las soluciones sinérgicas generadas por estas
interacciones son habitualmente muchos mejores que las que se propusieron en un

principio, porque no son de compromiso.

LA LEY DE LA COSECHA

El holgazanear y luego hacerlo todo en el Ultimo momento no funciona en una granja
Hay que ordefiar |as vacas todos los dias. Hay que hacer otras cosas en determinada
estacién del afo, segun los ciclos naturales. Més alla de | as buenas intenciones, cuando
se violan estas leyes luego se sufren las consecuencias | 6gicas. Estamos sometidos a
leyes naturales y principios rectores, alas leyes de lagranjay de la cosecha.

Lo Unico que resiste al tiempo eslaley de la granja. Seguin las leyes y principios
naturales, si quiero recoger la cosecha debo preparar latierra, sembrar la semilla,
cultivarla, desbrozarlay regarla. Lo mismo rige para el matrimonio o para ayudar
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a un adolescente a superar unadificil crisis de identidad: no hay soluciones instantaneas
ni férmulas parael éxito inmediato que nos permitan avanzar con el sencillo recurso de
manipular psicol 6gicamente algunas actitudes mentales positivas, acompafandolas de
un monton de nuevas recetas para triunfar.

Rigelaley delacosecha. Las leyes naturales y |os principios actian con independencia
de nosotros. Ponga usted, pues, esos principios de laagriculturaen labase de su viday
sus relaciones. Si 1o hace, su disposicion mental cambiard, de ser una mentalidad de
escasez, a una de abundancia

Para el “granjero que cultiva patatas’, |la mentalidad de abundancia consiste, en
definitiva, en cultivar “mas toneladas y con la piel mas fina’. Hablando sin rodeos en un
inglés llano “tipo John Wayne”, eso es |o fundamental.
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15
SIETE PROBLEMAS CRONICOS

Todos los dias sufrimos el bombardeo de |os anuncios publicitarios que nos prometen
resultados o0 mejoras rapidas, faciles y gratuitas. A menudo olvidamos que las “drogas
milagrosas’ sblo acttan sobre |os sintomas agudos, no en los problemas crénicos.

¢Qué es una enfermedad aguda? La que nos causa un sufrimiento inmediato. La
enfermedad crénica es aquella mas persistente y permanente, que subyace tras el
sufrimiento agudo.

La mayoria de la gente estd empefiada en resolver sus enfermedades y problemas
agudos. Quieren diviar €l dolor intenso en €l acto, rehacer instantdneamente las
relaciones rotas. Pero se encuentran con que cuanto mas buscan soluciones instantaneas
y tratan de recurrir a algin sistema o técnica que parece funcionar para otros, o gercer
una atraccion momentanea en ellos, mas empeora su problema crénico.

Si yo, por gjemplo, sufro de fatiga crénica, esto es, si mi capacidad de reserva es
reducida; si mi estilo de trabajo me ha conducido a una situacién donde s6lo administro
crisis; si estoy siempre sobreexigiéndome o presionandome para hacer mas de lo
debido; si mi vidaemocional estaligada alas opiniones que |os demas tengan sobre mi
persona, hasta el punto de que
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siempre estoy tratando de serlo todo paratodos, o si estoy sufriendo simplemente un
grave estrés, puedo derivar hacia un caso cronico de mononucleosis o de alguna otra
enfermedad. Esto puede ser manifestado a través de ciertos sintomas, y yo puedo
intentar tratar esos sintomas con alguna medicina que me prometa una solucion rapida.
Pero esa promesa solo me traerd una decepcion. No existe una solucion instantanea para
los problemas cronicos. Pararesolverlos, debemos aplicar |os procesos naturales. La
Unica forma gque existe pararecoger la cosecha en €l otofio es sembrar en primaveray
regar, desbrozar, cultivar y fertilizar durante el largo verano. Aceptamos | os hechos de
lavida cuando operan segln un Sistema natural, pero cuando se trata de sistemas
sociales, amenudo empleamos soluciones instanténeas. En la escuela, por g emplo,
¢cuantos de nosotros queriamos estudiarlo todo a Ultima hora? ¢Y cuantos obtuvimos
buenas calificaciones e incluso nos titulamos de esta manera? En nuestro fuero intimo
sabemos que no recibimos la meor educacion posible porgue no nos esforzamos dia
tras dia. Mas bien, cuando teniamos un bache en una determinada asignatura,
trabaj&bamos sobre ese bache inmediatamente. Después, como estallaba otra crisis
parecida, corriamos a enfrentarnos a ella.

Este estilo de vida estropea y funde alas personas, y asi se reduce a minimo su
capacidad de relacionarse bien con |os demés, especialmente en condiciones de estrésy
cuando estan bajo presién. Su vida se transforma en algo que esta en funcién 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 algunos problemas crénicos graves, cuya
solucién alargo plazo a menudo requiere la cirugia
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En cierta ocasion visité a un amigo gque erajefe de cirugiaen un hospital. Me permitié
asistir aunas veinte operaciones diferentes. Yo mismo lo asisti cuando reemplazaba
vasos Sanguineos —sostenia el instrumento que mantenia abiertala cgatorécica
mientras él reemplazaba tres vasos—. Los palpé: eran rigidos y quebradizos porque
estaban Ilenos de placas, una sustancia constituida por el colesterol.

—DPor qué no te limitas alimpiarlos? —le pregunté.

—Uno puede interrumpir el proceso por algiin tiempo —me contest6—, pero alalarga
las placas, €l colesterol, se convierten en el contenido natural de la pared.

—Y ahoraque has corregido esos tres vasos, ¢este hombre ha quedado libre del
problema? —Ile pregunté.

—No —me respondi6—. Sigue instalado en todo su sistema. Tiene un problema
vascular cronico, que proviene de una enfermedad del corazon. Puedo darme cuenta de
gue hace gimnasia porque se le ha desarrollado parte del sistema circulatorio
suplementario, pero no ha cambiado otros aspectos de su estilo devida. Tieneun
problema cronico. Y o sblo estoy trabajando sobre los tres el ementos mas agudos que le
pueden provocar un atague a corazon por la falta de flujo de oxigeno a esa parte del
cuerpo.

Si hay algo que la gente no quiere cambiar es su estilo de vida, aungue generalmente
debe hacerlo si quiere afrontar |a naturaleza crénica de sus problemas més graves.

LOS PROBLEMAS CRONI COS EN LAS ORGANI ZACI ONES

Los individuos constituyen organizaciones. A pesar de gue intentamos ser mas
disciplinados en nuestra vida profesional, introducimos nuestras tendencias personales
dentro de nuestras organizaciones. Alli también seguimos buscando una solucion

instantdnea cuando surgen |0s sintomas, esos sintomas
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gue causan un intenso sufrimiento, en vez de atacar los esquemas de habito cronicos que
aparecen en las operaciones cotidianas.

Los problemas cronicos individuales se transforman en problemas cronicos
organizacionales porque una “masa critica’ de personas los trae consigo y los introduce
todos los dias por la puerta de entrada, y porque los valores sociales fomentan la
gratificacion inmediata y las soluciones instantaneas a los problemas profundos y
dificiles.

Aungue esto es particularmente cierto en lo que a los Estados Unidos se refiere, mi
experiencia internacional me permite afirmar que, hasta cierto punto, los siguientes siete
problemas son universales y se aplican a muchas otras culturas organizadas, e incluso a
departamentos y personas dentro de las organizaciones.

Probleman® 1:

No existen valores ni unavisién compartidos; la organizacién carece de unamision, o
bien no hay una profunda comprension de ésta ni un compromiso con ella en todos sus

niveles.

Lamayoria de los gecutivos no se dan cuenta de lo que implicael elaborar una
declaracién de misién en la que se engloben los valores y unavision profundamente
compartida en todos los niveles de la organizacion. Eso exige paciencia, una perspectiva
alargo plazo y una participacion significativa, y son pocas las organizaciones que
pueden salir airosas en € gercicio de estas virtudes. Muchas tienen una mision, pero
normalmente la gente no esta comprometida con ella porque no participaen su
elaboracion; no forma, en consecuencia, parte de su cultura. Esta Ultima presupone, por
definicion, unavision y valores compartidos, que estan representados en una
declaracion de mision elaborada, comprendida e implementada por todos |os niveles de

la organizacion.
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Mi experiencia me dieta que s usted no tiene un estatuto de la empresay éste no rige
sobre todo lo demés, es probable, a smple vista, que en su organizacién estén presentes
los otros seis problemas crénicos.

Para ser mas eficaz, su declaracion de mision debe incluir las cuatro necesidades
humanas basicas. |la econémica o de dinero, la socia o de relacién, lapsicolégica o de
crecimiento y la espiritual o de contribucién. La mayoria de las declaraciones de mision
no lo hacen. Muchas de dllas degjan frierala necesidad psicol6gica de desarrollo y
crecimiento. Algunas no mencionan las relaciones yo gano/tu ganas, la equidad en la
compensacion econdmicani € compromiso con un conjunto de principios o de valores
con los que servir y aportar ala comunidad, alos proveedoresy alos clientes, asi como
alos propietarios y alos empleados.

El primer problema crénico es como un iceberg invisible. Si la empresatiene algun tipo
de “mision” @ problema no queda de manifiesto con claridad: puede ocurrir que los
gecutivos no lean que la misién no es profundamente compartida. De cualquier forma,
la carencia de unavision y valores compartidos es la simiente de cas todos |os demas
problemas.

Problema n° 2: No existe un rumbo estratégico: o la estrategia no estabien
desarrollada, o expresa de formaineficaz lamision de la compariia y/o no logra
responder a las necesidades y realidades del medio.

En los Ultimos afios, |0 mejor dd pensamiento estratégico ha cambiado de un modelo de
“mapa de rutas’ auno de “brgjuld’ porque estamos en una selva: & medio es tan
impredecible que los mapas de ruta carecen de valor. La gente necesita brdjulas que
estén registradas en un estatuto (6 enunciado de la misién con su conjunto de principios
y valores) para poder adaptarse a medio de forma flexible.

222



El vigo modelo de planificacion estratégica involucraba fines (hacia donde vamos),
formas (como llegaremos hasta ali) y medios (como organizar los recursos). El nuevo
modelo convoca ala gente a emplear una brdjulay un conjunto de principiosy valores
para crear medios con los cuales acanzar los fines. Latendencia natural de la mayoria
de las organizaciones es la de pronosticar extrapolando tendenciasy llamar a eso
“planificacion estratégica’. Realmente, sus lideres nunca se preguntan: “;Dénde
gueremos estar dentro de cinco afios?’, ni “Qué clase de organizacion queremos tener?’.
Setornan, por € contrario, muy reactivos frente a medio, ala corriente dentro de la
cud actdan. Asi, aungue € plan estratégico reflge la corriente, no reflgalavision. Hay
otras organizaciones que, en cambio, estan tan orientadas hacialamisién o haciala
vision que sus estrategias no reflgjan las corrientes del medio.

Una buena planificacion estratégica reflgatanto lavision como la corriente. Asegurese
usted de que su rumbo estratégico no se aparte de su mision y de que reflge suvisiony
sus valores, y refleje también larealidad de medio, la corriente, para no producir bienes
y servicios obsoletos. Generar y mantener ese equilibrio es una ardua tarea. Demanda
muchisimojuicio y sabiduria. Requiere de un radar socia en relacion con la corriente.
También exige un profundo compromiso y conciencia respecto dd sistema de valores.
S usted no tiene un sistema de valores firmemente arraigado y compartido en labase de
su organizacion, es probable que carezca de seguridad interna, y s eso ocurre usted la
buscara fuera. Entonces vacilaray quedara a merced de las veleidosas fuerzas que
actdan en e mundo exterior.

Problema n° 3: Alineamiento deficiente; ma alineamiento entre la estructuray los

valores compartidos, entre lavisién y los sistemas; la estructuray los sistemas de la
organizacion sirven y refuerzan de forma deficiente 1os rumbos estratégicos.
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El problema del alineamiento prevalece en todas partes. Preguntese a usted mismo: “ ¢Es
nuestra declaracién de mision una constitucion? ¢Es laley suprema del territorio?
¢Todo aquel que entra en la organizacién se compromete a guardar fidelidad a esta
constitucion? ¢Estan todos nuestros programas, sistemas e incluso nuestra estructura
organi zativa sujetos a dicha constitucion?’. Si su respuesta es “No”, como normal mente
lo es, usted tiene un problema de alineacion.

Si no posee un sistema de valores compartido, usted carece de una fuente interior de
seguridad. ¢De donde saca, pues, la seguridad? De una estructura 'y de unos sistemas
rigidos. ¢Por qué? Porque eso le brinda predictibilidad. Pero usted tiene muy poca
flexibilidad para adaptarse a la corriente y eso, como |o pueden atestiguar muchas
compaiias e industrias de Estados Unidos, puede hacerlo perecer cuando sobreviene
una situacion dificil.

Muchas compafiias norteamericanas estan siendo administradas con una relacion de
control de uno aseis, uno asiete, y puede que incluso de uno adiez. De repente
aparecen competidores con unarelacion de control de uno a cincuenta, 0 mas, y una
estructura de costos completamente diferente. Las empresas saben que, a menos que se
reestructuren, no tienen la menor posibilidad de competir, y sin embargo algunas de
ellas mantienen la misma antigua estructura por la sencillarazon de que “Aqui, las
cosas las hacemos asi” . Otras organi zaciones estan declinando porque la corriente las
obligaa simplificar su estructuray sus sistemas. Y eso esta causando una gran
consternacion; la gente esté bastante alarmada. Las empresas buscan una nueva
estructura cuando aln siguen dependiendo de la antigua.
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Muchos gecutivos dicen valorar € capitalismo, pero recurren a feudalismo; dicen
valorar la democracia, pero recurren ala autocracia; dicen valorar la aperturay la
glasnost, pero se comportan de tal forma que valorizan lareserva, las agendas secretas y
la politiqueria.

Los sintomas agudos de este problema crénico son los conflictos interpersonalesy las
malas relaciones interdepartamentales (las guerras “entre territorios’). Y la“solucion
instantanea” es arremeter con soluciones “ cosméticas’ —un nuevo programa temporal
de capacitacion en técnicas de comunicacion—, pero como la confianza ha muerto, €llo
no sirve para nada. La siguiente solucion “cosmética’ puede ser reordenar € sistema de
compensaciones intentando provocar alguna motivacién temporal, pero entonces €
personal se siente engafiado porque la gerencia esta manipulando “su racién” y no saben
gué puede suceder mafiana. El nuevo sistema de compensaciones puede forzarles a
aumentar |a productividad através de la competencia entre ellos, incluso s los valores
gue les han acreditado hasta entonces son € trabajo en equipo y la cooperacion.

Problema n° 4: Estilo equivocado; o bien la filosofia de la gerencia es incongruente con
lavisiony con los valores compartidos, o € estilo encarna de forma incoherente la

vision y los valores de la declaracién de mision.

Este problema crénico es, en cierto sentido, alin més importante que los otros tres,
porgue la mayoria de la gente deriva su estilo de su crianza, de quienes orientaron sus
primeros afos, tanto en lafamilia como en la escuela o en los negocios. Nuestra
orientacién temprana tiene un enorme impacto sobre nuestro estilo porque nuestra
necesidad emocional y psicoldgica de ser aceptados es muy poderosa cuando somos

muy dependientes.
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Nos guste 0 no, un padre autoritario e incluso dictatorial puede ser nuestro Unico
vinculo para sobrevivir y asi, su estilo se transforma en nuestro estilo.

Cuando descubrimos un estilo muy diferente del nuestro—caustico, abusivo o de
confrontacion, por ejemplo— podemos sufrir un impacto. Asi le ocurrié ami hijo
Joshua, que ahoratiene ocho afios, cuando oy6 hablar en las noticias delaradio aun
chico de su misma edad que habia sido abandonado por sus padres. Quedd afectado
durante dos dias. Preguntaba: “ Cémo pudo pasar tal cosa?’. No podia siquieraimaginar
gue eso fuese una alternativa para alguien, puesto que la accién le era totalmente gena.
Cuando la gente se enfrenta con una nueva corriente, con un nuevo sistema de valores
gue no es coherente con su estilo de vida particular —sea éste autoritario, permisivo o
democrético—, debe nacer de nuevo. Debe integrarse en el nuevo sistema de valores
hasta el punto de ser reprogramada por éste, que se convertira, asu vez, en el nuevo
estatuto de su propia vida personal.

El estilo de los altos gecutivos que cumplen un rol de mentores influye fuertemente
sobre el de su personal, y lamayor parte de las personas recibe una orientacion enfocada
haciala administracion, no hacia el liderazgo. En consecuencia, piensan en términos de
eficiencia, piensan en las cosas, no en la gente. Tampoco en |0s principios, porque
nunca fueron orientadas de esta forma.

Algunos se preguntaran si es posible que |os altos gerentes, esos perros vigjos, puedan
aprender un nuevo estilo o sistema. Otros argiirdn que nuestro estilo —no importa si
somos cantantes, comediantes o gerentes— esta tan profundamente grabado en nosotros
gue, cuando cumplimos diez, veinte o treinta afios, adquiere la consistenciadel granito.
Y o creo que adaptar o cambiar nuestro estilo es algo muy dificil, pero no imposible.

Nuestro estilo de liderazgo quiza sea “ situacional”, pero antes
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de poder cambiarlo es probable que necesitemos nuevos mentores y model os.

Hoy en dia se discute mucho respecto a s los lideres se hacen o nacen. Yo creo que la
mayoria de ellos renace, através (le algun tipo de orientacién que los conduce a
aprender y a aplicar los principios correctos. Por esarazon los grandes lideres sirven
como mentores y ayudan a nacimiento de una nueva generacion, en suma, a que se
produzca unatransformacion total. Pero € precio que hay que pagar por €ello en €
terreno personal es tremendo; es posible que usted deba pagar “ cuatro veces mas’, es
decir, que deba sacrificarse y sufrir enormemente para llegar a cambios significativos.
Una organizacion puede tolerar la convivencia en su seno de muchos estilos diferentes,
siempre y cuando éstos se fundamenten en los mismos principios rectores. Pero de
cualquier maneralojuicioso es que usted trate de encontrar un medio que sea
compatible con su estilo, € cua puede encgar megor n algunas organizaciones gque en
otras. Usted necesitara disponer de una verdadera sabiduria para decidir donde encgara
meor y s su estilo sera congruente con € detal o cua organizacion, partiendo de la

idea que cambiar es siempre muy dificil.

Problema n° 5: Malastécnicas; o bien € estilo no armoniza con lastécnicas, o los
gerentes carecen de las técnicas que necesitan para implementar € estilo.

A veces me encuentro con gente que quiere probar un estilo tinto, pero, sencillamente,
carece de latécnica necesaria. No sabe, por gemplo, como delegar, cémo utilizar la
empatia para captar € punto de vista de otro, como usar la sinergia para generar una
tercera aternativa o como poner en marcha un convenio de accion yo gano/tl ganas.

Ahorabien, la carencia de
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conocimiento y de técnicas no es un profundo problema crénico, ya que podemos
resolverlo por medio de la educacion y capacitacion constantes.

Los esquiadores novatos, por iemplo, desarrollan rapidamente un cierto estilo y nivel
técnico y se sienten comodos en algunas zonas de las pendientes, pero de cualquier
manera carecen de la técnica necesaria para franquear eficazmente la montafia en
determinadas condiciones. Es posible que su estilo y técnica sdlo puedan encgar con un
determinado tipo de nieve, deterrenoy de situacion climatica: no estan preparados para
enfrentarse atodo lo que les pueda surgir. Aunque tengan € deseo, lamotivacion y la
capacidad fisica, aln necesitan perfeccionar su técnica para franquear con eficacia toda
la montafia

Por medio dd desarrollo de técnicas, la gente puede desarrollar sus deseos e incluso
cambiar su estilo. Cuando alguien se acoge, por gemplo, aun nuevo sistema para
administrar € tiempo y tiene la capacitacion técnica para emplear ese sistema, es
frecuente que ocurran grandes cambios en su vida. Y cuando alguien empieza a
aprender y a aplicar las técnicas de la empatia, es posible que descubra que e desarrollo
de esas técnicas valoriza su estilo. Carl Rogers, € padre de movimiento de
potencialidad humana, dgj6 bien asentado que, s uno quiere de verdad ayudar a que las
personas cambien, debe empatizar con ellas, quienes, gradualmente, conseguiran
dotarse de una nueva intuicién psicologicay comenzaran a ser conscientes de su nueva

potencialidad; es el propio proceso € que, en cierto sentido, empieza a cambiarlas.
Problema n° 6. Poca confianza; € personal tiene poca confianza, una cuenta bancaria

emociona sin fondos, y eso provoca que la comunicacion esté bloqueada, que haya
poca capacidad para solucionar problemas 'y escasa cooperacion y trabajo en equipo.
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La confianza determina |la calidad de las relaciones entre | as personas. Se trata, en cierto
sentido, del problemadel huevo y delagallina. Si usted trabgja para crear confianza
pero excluye otros problemas cronicos y agudos, solo lograra exacerbar alin mas la
situacion. Una de las mejores maneras de crear confianza es, por gy emplo, trabagjar en
definir lamision y en las cuestiones de alineamiento. Sin embargo, si usted intenta
hacer eso pero a mismo tiempo sigue manteniendo un estilo gerencial hermético, sus
empleados siempre actuaran con extrema cautela, sin confiar demasiado en o que usted
diga.

La poca confianza estropea la comunicacion aungue la capacitacion técnica sea elevada.
En las culturas donde existe poca confianza, por g emplo, |os gerentes sugieren
convenios de desempefio, descripciones de trabagjo y una declaracién de lamision de la
empresa que lagenteno secree. Y cuando ellosno selo creen, no lo utilizan como un
estatuto; tratan, por €l contrario, de establecer una politicay unos manuales de
procedimiento para preservar su empleo y construirse un refugio seguro.

El nivel de confianza—esa sensacion de “Puedo confiar en usted”, “Usted es una
persona que merece confianza’, “ Usted es del tipo de persona capaz de admitir un
error”, “Es accesible”, “Es abierto y esta dispuesto a aprender” 0 “Si usted hace una
promesa la cumplird’— es algo visceral que de hecho relea segundo plano todo 1o
demas. Si usted actia con ambigliedad |o fundamental, no podra resolver € problema de
lafalta de confianza: no podra hablar como si fuera gjeno alos problemas, cuando su
comportamiento lo esta situando justo dentro de €llos.

La confiabilidad es algo mas que laintegridad; también plica capacidad. Dicho de otra
forma, usted puede ser un doctor honesto, pero para que yo confie en usted debo saber
también que es capaz como médico. A veces nos concentramos demasiado en la

integridad y no lo hacemos suficientemente en
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la capacidad personal y & desempefio profesional. La gente honesta que es

incompetente en € terreno donde dice poseer pericia, no es digna de confianza.

Problema n° 7: Falta de integridad; |os habitos no son iguales alos valores; no hay

correlacion entre lo que creo y valoro y lo que hago.

Si aguien carece de integridad, ¢cOmo podra construir una cuenta bancaria emocional ?
¢Como se convertira en una persona digna de confianza? ¢Qué hara para cambiar su
estilo, para que éste sea compatible con las exigencias de la nueva corriente? ;Cémo
creara una cultura en la que exista auténtica confianza?

Y s unafirma carece de integridad, ¢qué hara para satisfacer a sus clientes? ¢;Cémo
podra retener a sus mejores empleados? ¢Cémo lograra sobrevivir en € negocio?
Quien no logravivir segin su sistema de valores probablemente no haya definido su
mision. Sin un claro enunciado de los valores, nuestros habitos mandaran sobre e
terreno. Por supuesto, podemos disponer de unamision y no vivir de acuerdo con ella
En tal caso, somos hipdcritas o actuamos con ambiguiedad.

La ambigliedad empresarial es mas 0 menos lo mismo, incluso mas complicado, puesto
gue auna empresa la forjan los individuos. ES por eso que, en una organizacion cuando
detectamos uno 0 més de los siete problemas cronicos, y cuando sus altos gecutivos
quieren echarle la culpa atodo y atodos los demés, les decimos que se miren a espgjo
porgue ali veran auna de las fuentes originarias de esos problemas. No necesitan mirar
anadie mas ni formular ninguna otra pregunta que no sea ésta: “¢soy integro conmigo

mismo?’.
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LOSPROBLEMASTIENEN REMEDIO

Estos siete problemas cronicos se pueden curar. Son, ademas, problemas comunes: es
probable que sus competidores tengan tantos como usted mismo. El éxito enlos
negocios es algo relativo: el patrén de medidano es un ideal, como podriatener la
perfeccidn, sino lacompetencia. Y puesto que todas las organizaciones presentan, en
cierto grado, estos problemas, la gente puede aprender a convivir con |os problemas
crénicos alo largo de toda su vida profesional. Puede incluso gercer su ocupacion
durante periodos prolongados, a menos que el sufrimiento se haga demasiado intenso.
Confio en que los lideres inteligentes puedan curar estos siete problemas crénicos sin
limitarse atratar los sintomas, y crear sociedades mejores. Pero paralograrlo deberan
cambiar el corazon del conflicto, construir la confianzay revisar la estructuray los
sistemas. La mayoria de los lideres, hasta cierto punto, tratan de hacer todo esto.
Intentan crear una organizacion de calidad, que sea rentable, avanzada, capacitada
técnicamente, productiva y cooperativa. Y comienzan avalorar alas personas, tanto

como valoran las ganancias.
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16
COMO CAMBIAR
SU PARADIGMA GERENCIAL

“No hay nadatan poderoso como unaideaalaquele hallegado su hora’, dijo cierta
vez Victor Hugo.

Cuando €l libro In Search of Excellence cautivé a Estados Unidos, fue todo un claro
indicio de que habiallegado lahorade laideay del ideal de laperfeccion. Este es, pues,
un excelente momento para que muchas personas y firmas den un gran salto en su
desempefio, un saludable cambio de habitos, un cambio importante en sus esquemas; en
caso contrario, seguirdn haciendo negocios como de costumbre, y eso, sencillamente, ya
no daresultado.

Pero ahorala pregunta es: “ ¢Como?’. ¢Como lograremos ser més eficaces? He
descubierto que si uno quiere lograr mejoras lentas, cuantitativas, le basta con cambiar
su actitud y su comportamiento. Pero si usted quiere megjorar de forma importante—esto
es, emprender caminos de transformacion drésticos, revolucionarios—, si quiere
efectuar mejoras cuénticas, sea como individuo 0 como organizacion, debe cambiar su
marco de referencia. Cambiar su modo de ver e mundo y las personas, su formade
concebir laadministracion y el liderazgo. Cambiar
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Su propio paradigma, su esquema para comprender y explicar ciertos aspectos de la
realidad. Las grandes transformaciones |legan mediante rupturas con las vigjas formas
de pensar. Cuando cambia €l paradigma, se abre toda una nueva érea de mi sabiduria
psicoldgica, de conocimiento y de comprension, que da como resultado una diferencia
cuantica en la gestion. Reflexione usted sobre |os siguientes tres €/ emplos, que hemos
extraido de la historia:

* En el transcurso de los siglos, centenares de miles de hombres mufieron por
enfermedades e infecciones. En las guerras, por cada muerto en combate morian
decenas de hombres a causa de enfermedades e infecciones. De la mismaforma, miles
de madres y de bebés recién nacidos perdieron lavidaen el parto. El problema consistia
en que los médicos eran reacios a aceptar laidea de que lafermentacion, la
putrefaccion, lainfeccion y la enfermedad podian ser causadas por bacterias tan
peguefias que eran invisibles asimple vista. S6lo cuando Luis Pasteur en Francia, Ignaz
Philipp Semmelweis en Hungriay otros lograron que |os médicos cambiaran su
paradigma, la medicinalogré un avance significativo contra las enfermedades e
infecciones.

* Fue un cambio de paradigma lo que hizo nacer a América, nuestratierrade libertad.
Cuando Thomas Jefferson escrihio, en la Declaracion de la Independencia, que el
gobierno obtiene sus justos poderes del consenso de |os gobernados, €l y quienes
firmaron ese documento establecieron un nuevo modelo de gobierno. En estatierrano
habia reyes por derecho divino ni soberanos impuestos. Los unicos funcionarios
publicos serian los que escogierala voluntad popular. De este paradigma naci6 €l
pueblo méas librey el pais més préspero de la historia.

* El empleo de un paradigma equivocado ha destruido
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naciones enteras. En 1588 Espafia era la nacion mas poderosa de Europa. Sus arcas
estaban repletas de oro proveniente del Nuevo Mundo y sus barcos eran los més
poderosos que surcaban |os siete mares. Pero |os britanicos no seintimidaron y, cuando
los restos de la orgull osa Armada espafiola volvieron exhaustos a puerto, quedd en
evidenciaque el paradigma habia cambiado. Los &giles naviosy los capitanes de
Inglaterra, innovadores y |lenos de recursos, eran os nuevos reyes del mar.

En nuestros dias, en el mundo de |os negocios presenciamos cambios similares que
tienen las mismas causas. Algunas de |as mas poderosas empresas del mundo han
depositado su confianza en las reservas economicas, en las inversiones de capital, en la
tecnologia, en las estrategias y en |as grandes construcciones, con el Unico resultado de
gue, a igual quelo que les ocurrié alos espafiol es, compafiias mas pequefias con un
paradigma distinto —mas adecuado al mercado actual— las han hundido en la batalla
por los clientes.

Piense usted en los cambios de paradigma de su propiavida. Si es casado, recuerde
como se sentia estando soltero. ¢Qué le pasd a su paradigma de vida cuando se casd? Si
sirvié en € gército, recuerde como cambiaron su nombrey su rol a medida que
ascendia de soldado raso a oficial. Usted vio un mundo completamente nuevo, concibio
sus responsabilidades de manera diferente, miré la vida a través de un nuevo paradigma
—Uun nuevo mapa— Yy eso dio como resultado cambios fundamentales, drésticos,
revolucionarios. Si es abuelo, ¢recuerda cuando naci6 su primer nieto? Empezaron a
[lamarle a usted con un nuevo nombre y asituarle en un nuevo rol.

Cuando uno asume un nuevo nombre y un nuevo rol, es decir, un nuevo paradigma, su
comportamiento y sus actitudes cambian totalmente. Cambiarle el nombre o el rol auna
persona es, de hecho, la manera més rgpida de cambiar su paradigma.
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¢Recuerda qué paso la primeravez que llegb a gerente? ¢No es cierto que comenzo a
verlo todo de forma distinta? Ese fue un cambio revolucionario. Cuando asumimos la
responsabilidad de resolver un problemadel que antes sdlo nos quejdbamos, 10 vemos
de manera distinta.

También las crisis pueden provocar cambios de paradigma porgue nos obligan a
determinar cuéles son las prioridades de nuestravida. Cuando Anuar €l Sadat era
presidente de Egipto, jurd ante millones de personas que o veian por television:

“ Jamés estrecharé la mano de un isragli mientras ellos ocupen un solo centimetro de
tierradrabe. Jamas, jamas, jamas’. Y lamultitud cored: “ Jamas, jamas, jamas”.

Pero en su fuero interno Sadat sabia que viviaen un mundo peligroso, interdependiente.
Por fortuna habia aprendido previamente cdmo trabajar en su propia mentey en su
propio corazén para provocar un cambio de paradigma dentro de si mismo. Lo habia
aprendido siendo joven, mientras estaba confinado en una solitaria celda en laprision
central de El Cairo. Alli aprendié cémo alcanzar un estado mental de meditacién, a
mirar hacia el programa gue tenia en su cabeza en lugar de ver la realidad momentanea,
y aprovocar dentro de si mismo un cambio de paradigma para ver la situacion general
de forma diferente. Y eso lo condujo finalmente a esa audaz e inédita iniciativa de paz
en Jerusalén, y al proceso de paz que tuvo como resultado final los acuerdos de Camp
David.

Estoy convencido de que si concentramos nuestra atencion en las técnicas, en las
précticas concretas, en relacionar solo las cosas mas superficiales, en las presiones del
momento, apenas podremos lograr pequeiias mejoras. Pero si queremos avanzar
realmente debemos cambiar nuestro paradigmay ver la situacion de una manera
totalmente nueva.
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Los CuatRo PARADIGMAS

NECESIDAD METAFORA PARADIGMA PRINCIPIO

Finlco/Ecancmico [ Extémago | Autontario Juslicia |
Clentifico |

|

| Social Emocranal Coraron Reiaciones Humanas Bondad

{autoritario-bendvoio)

| | |

‘ Prigoidgico Mente Recirscs Humanos Uso y desarrolle |
‘ | del lalento

‘ Espiritual Ezpirttu Liderazgo contrado Signiticado ‘

{la persang comp &N prncipios

totalidad)

Los términos “necesidad” y “paradigma’ estan usados en un sentido poco estricto. La
columna titulada necesidad podria facilmente titularse paradigma. Del mismo modo,
dado que un estilo de administracién fluye por 1o general de un paradigma, la columna

titulada paradigma podria haber sido titulada estilo.

CUATRO PARADIGMAS GERENCIALES

Presentaré cuatro paradigmas gerenciales bésicos y sefialaré que, aungue todos tienen
sus virtudes, tres de ellos son defectuosos en sus fundamentos, porque se basan en falsas
suposiciones respecto ala naturaleza de la gente.

Primero: el paradigma de la administracion cientifica. Si empleamos este paradigma
estamos concibiendo alos hombres, ante todo, como estémagos (seres econdémicos). Si

yo veo ami personal de estaforma, mi misién como gerente es motivar-
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los con el método de la zanahoriay el garrote: la zanahoria adelante, paratentarlos e
interesarlos, y €l garrote atras. Es como si les dijera: “ Sepan que yo gerzo €l control.
Soy la autoridad. Formo parte de laelite. Sé qué eslo mejor. Los conduciré hacia donde
tienen queir, y 1o haré por medio de lazanahoriay el garrote”. Por supuesto, debo ser
justo con las recompensas econdémicas y |as prestaciones complementarias. Pero todo
esta disefiado para satisfacer |as necesidades del estbmago de mis empleados.

El supuesto sobre la naturaleza humana asociado a este paradigma es el del hombre
econdémico. Eso significa que nuestra motivacion primordial es la blsqueda de nuestra
seguridad econdmica. El gerente que actla seguin este supuesto utilizard la zanahoria y
el garrote. Si e supuesto fuese correcto, la gente responderia consecuentemente ala
motivacién de garantizarse medios de vida o de proveer de sustento a su familia.

En este caso €l estilo gerencial serd autoritario. Un gerente autoritario tomalas
decisiones y dalas 6rdenes, y |os trabajadores asienten y cooperan, gecutan y colaboran
tal como seles pidid, pararecibir larecompensa econdmica del salario y otros
beneficios. Hay muchas organizaciones y gerentes gque actlian seguin este supuesto. De
vez en cuando elogian de palabra una visién mas amplia de la naturaleza humana, pero
fundamentalmente se conciben a si mismos como hombres que manipulan un paguete
de recompensas econémicas paralograr e comportamiento que desean.

Segundo: el paradigma de |as relaciones humanas. Reconocemos que | as personas no
son solo “estdmagos”, sino también corazones (seres sociales). Sabemos que la gente
tiene sentimientos y, en consecuencia, latratamos no solo con justicia sino también con
bondad, cortesia, amabilidad y decencia. Sin embargo, eso significatan sélo un cambio,

y pasar de ser autoritario a ser autoritario benévolo, ya que, en el fondo,
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seguimos formando parte de esareducida elite que sabe qué eslo mejor. El poder
todavia reside en nosotros, pero ahora, ademas de ser justos con la gente, también
somos buenos con ella.

El supuesto asociado a este paradigma es el del hombre socioecondmico. Reconocemos
gue, ademas de las econémicas, |a gente también tiene necesidades sociales: ser bien
tratada, ser queriday respetada, y saberse parte fundamental de laempresa. La
concepcion de la naturaleza humana es la base del movimiento de las relaciones
humanas.

Este supuesto sigue dejando a la gerencia a cargo de todo, tomando las decisiones 'y
dando las érdenes, pero los responsables de relaciones humanas tratan al menos de crear
un equipo armonioso 0 un espiritu de companiia, y brindan a las personas la oportunidad
de trabgjar juntas para llegar a conocerse unas a otras y disfrutar de acontecimientos
sociales y recreativos. Los gerentes que actlian segln este supuesto pueden
transformarse en gente permisiva, blanda e indulgente, porque necesitan verse aceptados
y ser populares, y detestan imponer todo tipo de normas o reglas inflexibles alos demas.
Muchos gerentes que han caido en esta falsa dicotomia piensan lo siguiente:

“Somos duros o blandos, fuertes o débiles. Si nosotros no nos hacemos cargo, otros se
harén cargo de nosotros’. Y puesto que el autoritarismo casi siempre gana sobre la
permisividad, 0s gerentes que se acogen al supuesto socioecondémico resolveran ese
dilema o dicotomia adoptando un estilo gerencial de autoritarismo benévolo.

El autGcrata benévolo es como un padre bondadoso que sabe qué es o mejor para sus
hijos y cuida de ellos mientras ellos cumplan con su voluntad y con sus deseos. Y
cuando no lo hacen, é recibe esa rebelion como una forma de desledltad e ingratitud:
“Asi melo pagéis, después de todo |0 que yo he hecho por vosotros...”.

* Tercero: el paradigmade | os recursos humanos. En este
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caso trabajamos no sblo con lajusticiay la bondad, sino también con la eficiencia. Nos
preocupamos por la colaboracion. Habemos que | as personas, ademas de estdmago y
corazon, también tienen mente, que son, en otras palabras, seres cognitivos, pensantes.
Con esta amplia comprension de la naturaleza humana, hacemos un mejor uso del
talento, la creatividad, 10s recursos, €l ingenio y laimaginacion de la gente. Empezarnos
a delegar més, conscientes de que |las personas haran |0 necesario si estan
comprometidas con un objetivo determinado. Concebimos alagente, no alas
inversiones de capital, no alas propiedades fisicas, sino a€ellos, asus mentesy a sus
corazones, como €l recurso principal. Empezamos a buscar maneras de crear un
ambiente dptimo, una cultura que abra las compuertas de su talento y libere su energia
creativa. Reconocemos gue las personas quieren aportar nuevas ideas, quieren que sus
talentos sean detectados, desarrollados, utilizados y reconocidos. En este nivel también
concebimos alos hombres como seres psicol dgicos, o cual significa que, ademas de
necesitar seguridad econémicay correspondencia social, también necesitan
desarrollarse y contribuir concreta y creativamente al cumplimiento de objetivos
valiosos. Los gerentes que tienen este paradigma conciben alas personas como
montafas de talento y capacidad |atentes. Su objetivo debe ser detectar y desarrollar esa
capacidad para que alcancen las metas de la organizacién. Cuando conciben alas
personas como seres econdmicos, sociales y psicol bgicos con una profunda necesidad y
deseo de evolucionar, y de que se utilice su talento de forma creativa y constructiva, 1os
gerentes tratan de crear un ambiente en el cual aguéllas puedan contribuir, con la
totalidad de su talento, al cumplimiento de las metas de la organizacion.

* Cuarto: € liderazgo centrado en principios. Ahora trabajamos con lajusticia, la

bondad, la eficienciay la eficacia, con la persona como un todo. Vemos que las

personas no son
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MEros recursos e inversiones, gue no son solo seres econdmicos, socialesy

psicol 6gicos. También son seres espirituales; quieren encontrar el significado de las
cosas, sentir que estan haciendo algo importante. La gente no quiere trabajar por una
causa poco significativa, incluso si es ella quien canaliza plenamente su capacidad
mental. Quiere tener fines que la eleven, la ennoblezcan y la hagan llegar alo méaximo
de si misma.

Empleando este paradigma impulsamos a las personas segiin un conjunto de principios
probados, que son las leyes naturales y los val ores sociales rectores que han
caracterizado durante siglos atoda gran sociedad, a toda civilizacion responsable.
Emergen bagjo laformade valores, ideas, ideales, normas y ensefianzas que enaltecen,
ennoblecen, satisfacen, dan poder e inspiran.

L os gerentes centrados en principios entienden que la gente tiene mas energia creativa,
recursos e iniciativa que los que sus tareas requieren o les permiten emplear. La gente
esta gritando: “Crea usted en mi”. Lapiedraangular delalBM es su creenciaen la
dignidad y potencialidad del individuo. Unavez que usted tenga el paradigma centrado
en principios, usted mismo llegara ala evidencia de que debe respaldar su nuevaforma
de percibir alas personas, porque éstas responderan alas expectativas depositadas en
ellas.

La gente emplea su creatividad en sus propias metas y suefios, y la organizacion pierde
gran parte de esa energia. La sinergia negativa constituye un enorme despilfarro de
talento humano. Laformula de la sinergia positiva es: participacion + paciencia =
compromiso. El empleado que esta detras del escritorio deberia ser tratado igua que el
cliente que esta frente a escritorio. No existe nada bajo |os cielos que pueda comprar €l
compromiso voluntario. Podemos comprar las manos y la fuerza de un hombre, pero no
Su corazon y su mente.

Tom Peters sefiala que a medida que €l centro del poder se degjadel grupo de elite
autoritario —por méas benévolo que éste
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sea—, todos |os miembros de la organizacion sienten que disponen de mas poder. Se
trata nada menos que de un giro de 180 grados en nuestra forma de pensar respecto de la
administracion y € liderazgo. Los modelos y analogias del pasado han asociado laidea
de gerenciaaladelapolicia, o alade un arbitro, o aladel abogado del diablo, aquel
gue dictala sentencia. Las ideas de gerencia que nos parecen mucho mas apropiadas—
siempre dentro de compafhias sin problemas— son las que ven a directivo como un

lider jovial, un entrenador, alguien que facilitalas cosas, un forjador de campeones.
Suenan las trompetas, y el mensgje que tan lamentablemente hemos pasado por alto es:
gue todo proviene de lagente.

Lagente quiere colaborar en el cumplimiento de objetivos valiosos. Quiere formar parte
de unamision y de larealizacion de la misma que trascienda las tareas individuales. No
quiere trabgjar en unatarea insignificante, por mas que ésta canalice su capacidad
mental. Quiere finesy principios que la enaltezcan, la ennoblezcan, lainspiren, le den
poder y laalienten adar lo mgor de si misma.

A menudo he preguntado a las personas si aceptarian un trabajo que consistiera en cavar
un pozo y volverlo allenar durante ocho horas diarias, cinco dias ala semana, para
retirarse alos sesentay cinco afios, y cobrando un sueldo de un millén de délares por
ano gjustado anualmente seguin €l alzadel costo de lavida. Hay algunos gque piensan
gue si lo aceptarian para mejorar su actual situacién econdmica, pero afladen que saben
gue se convertirian en vegetales en pocos anos, a pesar de la recompensa econémicay
de sus intentos de hacer un buen uso de su tiempo y de su dinero fuera del trabgjo. No
sblo de pan vive el hombre amenos que eso sealo Unico que tiene paravivir.

Esta amplia vision de la naturaleza humana subraya la necesidad de hacer que el trabagjo
sea estimulante y satisfactorio
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L os lideres basados en principios intentan automatizar las tareas rutinarias, aburridas,
repetitivas, y brindar ala gente la oportunidad de sentirse orgullosa de su trabgjo.
Mientan a que se participe en latoma de decisiones, asi como en otros asuntos
importantes. En realidad, cuanto mas importante es una decisién, cuanto mayor es el
desafio que presenta un problema, tratan de abrir mucho més las compuertas del talento
de sus recursos humanos. Buscan ampliar permanentemente las &reas sobre las cuales
sus operarios pueden gercitar la autodireccion y el autocontrol, a medida que
desarrollan y demuestran una mayor perspicaciay capacidad.

Lamayor parte de los estudios sobre organizaciones dejan muy claro que las personas
quieren ser dirigidas através de principios. Quieren que su vidatenga un significado y
unafinalidad, y que sus jefes las traten como personas sin limitaciones. Pero quieren
también gue sus subordinados (si |os tienen) respondan al paradigma de las relaciones
humanas. Dicho de otraforma: “Quiero que usted [all4 arriba] —el jefe— me pregunte
gué opino, pero también quiero que usted [all& abajo] —el subordinado— se amolde al
ritmo de mis opiniones, como un buen soldado. Asi que coopere, colaborey sigami
ritmo”.

El paradigma de la administracion cientifica (estbmago) dice: “ Pagueme bien”. El de
relaciones humanas (corazén) dice:

“Trateme bien”. El de recursos humanos (mente) sugiere:

“Hagabuen uso de mi”. Y el paradigma del liderazgo centrado en principios (la persona
como totalidad) dice: “Hablemos sobre lavision y lamision, sobrerolesy sobre metas.
Quiero que mi colaboracion sea significativa’.

Sugiero que cultivemos el paradigmadel liderazgo centrado en principios, gue no sélo
abarcalos principiosdelajusticiay de labondad, y hace un mejor uso del talento de la
gente por medio de aumentar la eficiencia, sino que también conduce a saltos
cuantitativos en la eficacia persona y organizacional.
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17
LASVENTAJAS DEL PARADIGMA PCL

Ciertavez trabajé con €l equipo gecutivo de una organizacion cuyos activos ascendian
a decenas de miles de millones de dblares y cuya casa central estaba en Dallas, Texas.
L es pregunté:

— ¢Tienen ustedes una mision escrita?

Vacilaron y finalmente me latrgieron. Decia: “Incrementar €l activo de los
propietarios’.

—L o cuelgan en la pared, parainspirar a sus clientes y empleados? —Iles pregunté.
—Bueno, ya sabe usted como son estas cosas... Es una especie de directriz privada, pero
esta claro que nosotros no comulgamos con toda esa basuraidealista. Lo que quiero
decir es que, ¢no es verdad que todo negocio consiste sélo en eso, en hacer dinero?
—Estoy seguro de que ése es uno de los fines importantes

—les respondi—. Pero también les voy arevelar cdmo es la cultura de su organizacion.
Entonces se la describi: conflictos interpersonal es, rivalidades interdepartamental es,

subgrupos polarizados en torno de
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cuestiones filosoficas, gente que habla a espaldas de los demés y sutilezas poco
honestas en | os intercambios publicos de opiniones. Después también les describi su
industria: sindicalizada con gente que trabaja a media méaquina, con diferencias de
intereses profundas e insalvables entre departamentos y recurriendo constantemente a
las candidaturas y ascensos especiales, para asi aumentar |as cuotas de ventas.

—, ¢COmMo puede ser que nos conozca tanto? —me preguntaron

—Simplemente, porgue ustedes me lo contaron —|es contesté—. Ustedes solo
controlan las necesidades econdmicas de la gente a un nivel gue se basa en falsos
supuestos. Esaeslarazon por lacua todo e mundo busca satisfacer sus necesidades y
aportar mayores logros personales en cualquier otro lado.

—Y bien, ¢qué nos sugiere?

Entonces les presenté un nuevo paradigma de administracion. Durante mi exposicion
comenzaron a sentir la necesidad de hacer un cambio fundamental en su cultura, y me
preguntaron:

—, ¢Cuanto tardaremos en hacer esos cambios?

—Bien, eso depende de cuan graves sean sus heridas. Si ustedes no estan muy
lastimados, probablemente el cambio nunca ocurra. Si 1o estén (sea por lafuerza de las
circunstancias, sea por la fuerza de la conciencia) y si la sensacion de sufrimiento esta
ampliamente extendida en su cultura, podran lograrlo, podran elaborar una misién
escritaequilibraday empezar a ainear el estilo, la estructuray los sistemas de acuerdo
con ellaen un afio o dos.

—Hay algo que usted desconoce de nosotros, Stephen. Y es que nosotros Somos muy
rapidos. Haremos que la“ criatura’ nazca este fin de semana.

¢Cuadl erael objetivo principal de su negocio, su paradigma? En sus mentes, ese
objetivo erala propiedad inmueble: cosas que se pueden comprar y vender “en un fin de

semanad”’. Sin
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embargo no poseian la cultura necesaria para construir un verdadero trabajo en equipo,
porque actuaban con un falso paradigma gerencial.

Para ayudarlo aanalizar sus operacionesy a alcanzar sus metas, le recomiendo que
adopte un paradigma que describa en la forma més precisa posible la naturaleza real de
las organizaciones. Lo he denominado Paradigma del liderazgo centrado en principios
[PCL-Principle Centered Leadership].

UNA PEY OCHO ESES*

* Lagente. El paradigma PCL no se basa en |a eficacia de |a estructura organizacional,
ni en el estilo y los sistemas gerenciales, sino en la eficacia de la gente. Reconoce que
|as personas constituyen el valor supremo porque son los programadores, 10s que
producen todo |o demas en |los niveles personal, interpersonal, gerencial y
organizacional. La cultura solo es una manifestacion de como las personas se ven a si
mismas y de cOmo ven a sus comparfieros de trabajo y a sus organizaciones.

En el paradigma PCL la gente representa el nivel interpersonal y el principio clave
correspondiente es la confianza. La confianza es la base de toda relacion u organizacion
efectiva. Sin una cultura en que exista un alto nivel de confianza, el otorgamiento de
poder no puede ser establecido ni mantenido, ¢Por qué entonces el nivel de confianza es

tan bgjo en lamayoria de |as organizaciones? Larazdn es que la confianza no es €l

El autor serefiere alas iniciales de las palabras inglesas que identifican alos componentes del
paradigma: People (gente), Sdf (si mismo), Style (estilo), Skills (técnicas), Shared vision and
principies (visién y principios compartidos), Structure (estructura), Systems (sistemas), Strategy

(estrategia) y Streams (corrientes).
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resultado de un imperativo organizacional o de un programa. En otras palabras, no
corresponde a una solucion instantanea. Es el fruto de la confiabilidad que se cultivaa
nivel personal.

* El si mismo. El si mismo representa el nivel personal dentro del paradigma PCL ; el
principio clave es el delaconfiabilidad. La confiabilidad se encuentra en el centro del
enfoque adentro-afuera 'y esta en funcion de dos cosas: €l carécter y la competencia. La
mayoria de la gente piensa que la confiabilidad equivale sdlo al caracter. El carécter es
vital pero insuficiente. Por gjemplo, ¢dejaria usted unaintervencién quirdrgica critica en
manos de un cirujano que, aungue es muy honesto en el mango de sus cuentas, no se ha
mantenido al tanto en |os Ultimos avances de su campo y podria ser considerado como
profesionalmente caduco? Podemos tener muchas preocupaciones en el exterior, en las
corrientes interiores y externas a nuestra organizacion, pero si gueremos lograr un
cambio significativo debemos comenzar por nuestro circulo de influencia. La
confiabilidad es algo que cae completamente dentro de nuestro circulo de influencia
Podemos hacer y cumplir nuestras promesas. Podemos tomar parte de un programa de
desarrollo profesional. Se trata entonces de un enfoque adentro-afuera; en efecto, los
cambios y |os mejoramientos deben comenzar por NOsotros mismos.

* El estilo. Un estilo gerencial que trata de otorgar poder genera mas innovacion,
iniciativay compromiso, pero también un comportamiento mas impredecible. Los
gerentes deben sopesar 10s beneficios de |os estil os participativos comparandol os con la
predictibilidad de los de alto control. Proclamar la participacion pero al mismo tiempo
practicar €l control, sdlo crea escepticismo. Pocos gerentes estén realmente dispuestos a
pagar el precio que significa el dotar con poder através de convenios yo gano/td ganas,
donde los resultados deseados y |as guias son claramente
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establecidos, se identifican los recursos disponibles, y existe un acuerdo en cuanto a
desempefio y larendicidn de cuentas. Estos gerentes logran liberar €l potencial dela
gente, promueven lainnovacion y lainiciativa a través de una autosupervision que
respeta al individuo como tal y producen los resultados deseados de una forma gque es
mas dura pero también mas beneficiosa que cuando se emplea un sistema de alto

control.

* Lastécnicas. Técnicas tales como laformacion del grupo, la delegacion, la
negociacion y la autogestion, son fundamentales paralograr un ato rendimiento.
Afortunadamente éstas se pueden aprender y optimizar por medio de una educacion y

capacitacion continuas.

* Visién y principios compartidos. La mayoria de las organizaciones se enfrentan con la
tarea de agrupar ala gentey la culturabagjo unavision y una estrategia comun. Basado
en mi conocimiento, sugiero gque una de las mejores formas de hacerlo esatravés de la
formulacién de unamision. Con esto no aludo ala mision que se escribe atoda prisa
durante un retiro de fin de semana para g ecutivos. Mas bien, merefiero alaque es €
producto del esfuerzo y la contribucion colectiva de todos los niveles de laempresa. La
mayoria de las misiones organizacionales no son més que un monton de palabras
bonitas que se cuelgan en la pared. Sin embargo, una mision tiene el potencial de ser
una constitucion viva, algo que capturalos valores enraizados en la gente y que se basa
en principios eternos. Al fin de cuentas, |o importante es el proceso por el cual pasan
todos aquellos que contribuyen ala creacidn de la mision, y no tanto el documento en
si. Unavision constante no puede existir en aquellos mapas que, por muy estratégicos
gue sean, quedan obsoletos casi tan pronto como se los publica. En un mundo donde las
cosas cambian tan rdpidamente, o que se necesita es una brdjula en el bolsillo de cada
uno de los asociados alaempresa.
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Una mision que sea €l resultado de una participacion general y que esté basada en
principios constituye tal brujula

 La estructura y los sistemas. El principio clave tras la estructuray los sistemas, como
también tras las estrategias y las corrientes, es €l de alineamiento. Con unamision clara,
el imperativo critico para el gecutivo es el de alinear todas las “eses’ del modelo con
los principios contenidos en lamision de laempresa. Requiere un gran poder de
determinacion y de compromiso con una vision basada en principios, el vencer la fuerza
guetienen laestructura y los sistemas basados en vigjos paradigmas de control. Pero el
hacerlo liberay darienda sueltaa compromiso y la creatividad de todos aquellos que
tienen un interés en la empresa. Lideres de todos |os niveles encuentran mejores formas
de refuerzo e influencia al actuar como guias y model os de |os principios contenidos en
lamision de laempresa. Ellos sacan el mayor provecho de las contribuciones de
aquellos cuyos bienes estan a su cuidado cuando crean las condiciones que protegen la
vision y los principios compartidos.

Dentro de las organizaciones nos relacionamos con mucha gente de forma
interdependiente, y la interaccion exige determinado tipo de estructuray de sistemas. La
mejor analogia que existe esla del cuerpo humano, que es un modelo de organizacion.
El sistema nervioso, por gjemplo, trasmite mensgjes (informacion); € circulatorio
distribuye elementos nutritivos (compensacion); el 6seo (estructura) sostiene al
conjunto, y €l respiratorio suministra oxigeno (retroalimentacion).

Estos sistemas son interdependientes; un cambio significativo en uno de ellos puede
aterar el equilibrio delatotalidad. Las organizacionestienen, al igual que los cuerpos,
estados de equilibrio. Cuando operan en uno de ellos, estén relativamente a salvo de
angustias y sufrimientos, aungue de cualquier manera pueden operar en muy diferentes
niveles de productividad.
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Una organizacién puede ser muy creativa, sinérgica, plena de espiritu de equipo, sentido
delamisién, pasion, finalidad, entusiasmo e innovacion; estar, en suma, relativamente
libre de dolorosas desventgjas. Otra puede estar caracterizada por un climade
antagonismo intenso o muy politizado, por comportamientos proteccionistas o
defensivos, o por labaga productividad y 10s escasos beneficios. Esta organizacion
también se encuentra en un estado de equilibrio, pero en un bajo nivel de rendimiento.

Hay seis sistemas que son comunes ala mayoria de | as organi zaciones.

1. Informacion. Para disponer de un panorama preciso, equilibrado eimparcial delo que
esta sucediendo, los gjecutivos necesitan de un sistema de informacién respecto a todos
aguellos que tienen intereses en la empresa, €l cual les puede decir 10 que ocurre dentro
delaorganizacién y en las mentes y los corazones de todos aquellos que sostienen ala
empresa. Si suponemos que existe sabiduria para emitir juicios, los buenos datos

generan buenas decisiones.

2. Compensacion. El dinero, el reconocimiento, la responsabilidad, las oportunidades y
otros alicientes en cuanto al puesto y alajerarquia constituyen las compensaciones. Un
sistema de compensacion eficaz incorpora gratificaciones tanto econémicas como

psiquicas. La cooperacion sinérgica recompensay genera espiritu de equipo.

3. Capacitacion y desarrollo. En los programas eficaces de desarrollo de recursos
humanos, el alumno es responsable del aprendizaje; el instructor y lainstitucion se
consideran recursos para ayudar; |a capacitacion es controlada por € alumno y no por
un sistema, lo cual significa que aguél puede avanzar a su propio ritmo y escoger 10s

meétodos para alcanzar |0s objetivos
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establecidos de comun acuerdo; también debe mostrar o que aprende, porque ensefiar €l
material del curso aun tercero refuerza mucho el compromiso y a mismo tiempo
mejora laretencion, y existe también una estrecha correlacion entre |os objetivos del
programa de capacitacion y la carrera que ha planeado cada individuo.

4. Reclutamiento y seleccion de personal. Los lideres basados en principios reclutan y
seleccionan a personal cuidadosamente, conciliando la capacidad, la aptitud y los
intereses del candidato con los intereses y exigencias del trabgo. Lo que lagente
disfruta haciendo porque lo hace bien esta intimamente vinculado con lo que hace para
la compafia. Las entrevistas, los exdmenes y |0s contratos de trabajo se establecen
teniendo en cuentalos mejores intereses de ambas partes. Los model os de éxito que se
manifiestan en la historia laboral del individuo enlazan con los de la compafiiay los de
larama de produccion. Las discrepancias deben discutirse francamente. Y antes de
tomar la decision de contratar, ascender, degradar o despedir, los lideres eficaces buscan
consgjo confidencial de sus colegas y supervisores respetados.

5. Disefio del trabajo. Asi como las casas son disefiadas para satisfacer 1as necesidades y
gustos de la gente, también |os trabajos deberian ser disefiados para canalizar muchos de
losintereses y habilidades de |as personas. Estas necesitan percibir con claridad en qué
consiste latarea, cdmo se relaciona con la mision de conjunto de la compariiay cudl
puede ser su contribucién personal. También necesitan saber de qué recursos y sistemas
de apoyo disponen, y gozar de cierto grado de autonomia para determinar qué métodos
emplearan para al canzar |0s resultados deseados. Laretroalimentacion, al igual que la
instalacion eléctrica de una casa, debe formar parte de la construccion desde el

principio, y esto rige también
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paralas despensas, donde se almacenan las provisiones de evolucion y las nuevas
oportunidades.

6. Comunicacion. Paralograr comunicaciones organizacionales eficaces son
fundamentales las entrevistas de persona a persona para elaborar convenios yo gano/tu
ganas y un proceso de rendimiento de cuentas; las reuniones del saff, con érdenes del
diay minutas orientadas haciala accion cuando sea necesario; un sistemade
sugerencias de los empleados que recompense las ideas que generen economias; una
politicay procedimientos de puertas abiertas y de garantia del debido proceso; las
entrevistas anuales que incluyan alos niveles intermedios, y la formacién de comisiones
ad hoc para motivar ideas innovadoras. Los sistemas de comunicacion funcionaran mas
eficazmente si estan organizados en torno de una vision y una misién compartidas. Los
sistemas no suelen estar alineados porgue guienes |os disefian tienen una mentalidad de
escasez Y les resulta muy dificil construir unarelacion de confianza con otras personas.
Estan amenazados por la competencia que |os rodea. Quieren ser [os Unicos gue aportan
ideas. Tienen grandes dificultades para reconocer |os méritos de los demasy para
compartir el poder.

* Estrategia. Debe ser congruente con |0s objetivos expuestos, con |os recursos de que
se disponey con las condiciones del mercado. Mas alin, debe ser capitaneada por
diferentes personas para reflgar los cambios de “direccion del viento”, entre los que
cabe citar la situacion de la competencia

* Corrientes. Dentro y fuera de la organizacién existen muchas corrientes (ambientes
operativos), que deben ser controladas periddicamente para tener la seguridad de que la
estrategia, lavision compartida, los sistemas y todo lo demas esta alineado con la
realidad exterior. Ademas, |0s g ecutivos

252



inteligentes detectaran las tendencias y anticiparan los cambios en las corrientes para no
zozobrar ni encallar.

Todo comienza con la gente, por |os programadores. Primero hay que trabgjar en las 5
mas ductiles para poder cambiar luego las mas rigidas, puesto que éstas Ultimas solo son
la manifestacion externa de la mentalidad de las personas.

Un ser humano cualificado eslaclave paralograr productosy servicios de calidad. Y la
clave de nuestra calificacion personal es el caracter, laidoneidad y la cuenta bancaria
emocional gque tenemos con |os demas. Quienes se basan en principios obtienen la
cantidad por medio de la calidad, |os resultados por medio de las relaciones. El
principio que los guia en su matrimonio, su familia, su negocio y su comunidad es €l
siguiente: “No hablaremos de nadie a sus espaldas con nadie. En nuestro esfuerzo por
ayudar alos demés seremos criticos constructivos, pero no nos dedicaremos alas
menudencias. Si estamos en desacuerdo con alguien, clarificaremos nuestra posicion o
resolveremos el problema directamente con él”. Esto exige unatremendavalentiay
mucha fortaleza de caracter, y se logra siendo una persona basada en principios y
teniendo un paradigma PS.

CUATRO CARACTERISTICAS

Un paradigma es un modelo que representa a la naturaleza. Perfeccionarlo es hacer un
esfuerzo paralograr una comprension mas clarade lo que es el carécter, y en todos los
campos del conocimiento esa comprension se denominateoria, explicacion o modelo. Si
el paradigma tiene defectos, no importa cuan buenos puedan ser el comportamiento o la
actitud. El paradigma PCL presenta cuatro caracteristicas que describen la naturaleza de
mejor forma que la mayoria de |os demas paradigmas.
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* Primera: es holistico. Dicho de otraforma, encarala cuestion como un todo, en el cual
cabe cualquier elemento: se pueden situar las finanzas, la constitucion fisicay la
tecnologia bajo la estructura; se pueden situar tanto |os estilos y técnicas de trabajo
como los estilos y técnicas complementarios de liderazgo en el marco gerencial. Este
paradigma constituye un sistema abierto, no cerrado, en el cual todas las cosas y todas
las personas estén en “la corriente”, en el medio que existe “dentro” de la organizacion,
delaindustriay del campo mas amplio de la sociedad.

Ninguna organizacion esta alineada a la perfeccion. Todas deben enfrentarse a un medio
hostil, tanto dentro como fuera de la compafiia. Las personas proactivas, que se basan en
principios, no caen victimas de ese medio. Avanzan continuamente hacia el
alineamiento y tratan de encontrar el sentido del medio en que evolucionan susvidas y
operan sus negocios. del impacto del campo més extenso de la sociedad; de las
tendencias econdémicas, sociales y politicas; de las fuerzas culturales, y de los mercados

internacionales.

» Segunda: es ecoldgico. Esto significa que todo esta relacionado con todo, igual que en
un ecosistema. Un ecosistemalo incluye todo, pero en él, ademés, todo esta muy
interrelacionado y es muy interdependiente: unainiciativa en un area afecta atodas las
demas. Algunos paradigmas gerenciales presuponen gque una organizacion es una
especie de medio desconectado, inorganico, no ecol 6gico. Pero todas | as organizaciones
son ecosistemas que se hallan dentro de biosferas méas amplias y son, en consecuencia,
parte de la naturaleza. La naturaleza no tiene compartimientos estancos; es un todo
Unico eindivisible. La creciente conciencia sobre |0s problemas ambientales ha
motivado que la sociedad norteamericana sea mucho més consciente de |0s ecosistemas
natural es. Podemos decir, por gemplo:
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“Oh no, esos pozos de petréleo en llamas afectaran el ambiente, el clima, el periodo de
crecimiento y vida de personas que viven muy lejos de aqui”.

 Tercera: es evolutivo. Esto significa que hay que hacer ciertas cosas antes de poder
hacer otras: la aritmética esta antes que el algebra. La evoluciény €l progreso siguen un
proceso secuencial. Sin embargo, existen todavia muchos paradigmas gerenciales no
evolutivos, que presuponen que en realidad No es necesario seguir un proceso, gue uno,
simplemente, puede introducirse en cualquier nivel y megjorar la situacion con una
solucion instantanea. El proceso de desarrollo secuencial se ilustra muy graficamente
con lametafora de los seis dias de la creacion. El verdadero progreso comienza por uno
mismo Yy actla de adentro hacia afuera.

* Cuarta: este paradigma se basa en personas proactivas, no en cosas, plantas o
animales sin alma. A diferenciadel resto de la natural eza, |0s seres humanos son
volitivos, capaces de optar por algo o por su contrario. Es cierto quelavolicion e
influencia de determinadas personas puede ser escasa debido alas deficiencias fisicas y
traumas sufridos durante lainfancia, o causados por su medio actual. Quienes vienen de
una orientacion competitiva tienden a pensar de forma defensiva y proteccionista, y en
términos de escasez. Por el contrario, quienes viven en un clima de afirmacion y amor
incondicional tienden a poseer un sentido intrinseco de seguridad personal y una
mentalidad de abundancia

Lamayoriade los paradigmas gerencial es intentan convertir alas personas en cosas,
haciéndolas mas eficientes. Estaes larazon por la cual los gerentes creen que los
recursos humanos son algo secundario. Cuando esta concepcion estd ampliamente
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extendida en una cultura, la gente trata de protegerse buscando algun tipo de poder
colectivo, como puede ser un sindicato, y provocando lobby para obtener una
legislacion social que mitigue | as tendencias explotadoras y oportunistas de la
administracién agresiva. Con las cosas se puede ser eficiente, pero con las personas se
debe ser eficaz. Si uno trata tan solo de ser eficiente con las personas, acabaraluchando
o huyendo, y retirando fondos de la cuenta bancaria emocional.

Las cuatro caracteristicas del paradigma PCL —holistico, ecolégico, evolutivo y
orientado hacia la gente, no hacialas cosas— hacen que sea €l mas adecuado parala
administracion de los negocios y para €l liderazgo centrado en principios.
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LAS SEIS CONDICIONES
PARA FACULTAR CON PODER

En nuestro empefio en cualquier terreno, formulamos presunciones respecto de la
naturaleza definitiva de larealidad. Si los supuestos o las premisas fundamental es estén
equivocados, también |o estaran las conclusiones alas que lleguemos, incluso si los
procesos de razonamiento que parten de esas premisas son Correctos.

L as conclusiones sdlidas solo provienen de razonamientos consistentes basados en una
premisa o un supuesto correcto.

Se suele olvidar estaverdad simpley casi evidente, y son humerosas |as areas del
[lamado conocimiento objetivo que se basan en presunciones subjetivas. En cada uno de
nuestros campos de vision debemos aplicar |a sabiduria necesaria para cuestionar y
verificar al maximo, através de lainvestigacion y los textos teméticos la base
presuntiva en la cual se fundamenta nuestra vision particular. La psicologia, por
ejemplo, se aen ciertas presunciones sobre la naturaleza humana. Tanto si ellos se dan
cuentacomo si no, loslideres en el campo de |os negocios son psicologos practicos, en
el sentido de que sus intentos de motivar ala gente se basan en sus presunciones sobre

|a naturaleza humana
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L ee lacocca escribe, en su Autobiografia, que ademas de |os cursos de ingenieriay
negocios que curso en el college, también estudi6 cuatro afios de psicologiay psicologia
paranormal. “No creo estar bromeando cuando digo que probablemente ésos hayan sido
los cursos més valiosos de mi carrera universitaria. El tema central de uno de ellos [que
sedesarroll6 en lasalade psiquiatria del hospital del Estado] era, ni mas ni menos, los
fundamentos del comportamiento humano: ¢gqué es o gue motiva a esa persona a actuar
como lo hace?’

Hoy, lamayor parte de |os atos g ecutivos reconoce lavalidez del liderazgo centrado en
principios. Pero el problema aparece alahoradellevarlosala préctica: ¢cOmo puede un
alto gjecutivo actuar sobre la presuncion de “la persona como totalidad” ? ¢Como puede
reflgjar la organizacion esta concepcién mas amplia de la gente? ¢Cémo pueden los
gerentes arrancar de raiz un estilo autoritario o autoritario benévolo profundamente
arraigado? ¢COmo pueden liberar alafirma del exceso de “equipaje’ psiquico y
estructural, y brindar ala gente libertad y flexibilidad para que piense y actie de forma
coherente con esta amplia concepcién del ser humano?

“Esbeltoy &gil”, el lema de la Genera Electric Corporation, es unafrase que tiene
sentido en muchas situaciones. Jamas olvidaré un vigje particular que hice a Europa con
mi familia. En un breve lapso habiamos acumulado tantas cosas —prendas de vestir,
obsequios, folletos de vigje y recuerdos— que estdbamos asfixiados por el exceso de
equipgje. Decidimos enviar dos tercios de €l a casa por medio de un amigo, varios dias
antes de que finalizara nuestra estancia en aquel lugar. jNos sentimos tan libres, tan
liberados de la carga, tan capaces de asumir |0 que nos sugerian nuestros instintos e
inquietudes...! Yano debiamos preocuparnos por si dispondriamos o no de suficiente
espacio y energia para trasladar todo nuestro equipaje.

Con €llo estoy sugiriendo gue probablemente |os g ecutivos deban liberarse de ciertas

falsas presunciones sobre la naturaleza
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humanay simplificar sus ideas preconcebidas como condicion previa para poder utilizar
plenamente sus recursos humanos y gozar de |os beneficios de una mayor eficacia
Como lo sefiala Lee Jacocca, es posible que debamos estudiar la motivacion antes de
crear una estructura. Empleando la maxima de los arquitectos —" Primero estalo
funcional, después la forma’— deberiamos tratar de identificar y clarificar nuestras
presunciones antes de desarrollar nuestras estrategias y sistemas.

Para motivar ala gente para que Ilegue a su maxima productividad, primero debemos
descubrir en gué éreas | as necesidades y metas organizacionales coinciden con las
necesidades, metas y capacidades individuales. A partir de agui podremos establecer
convenios yo gano/tu ganas. Cuando o hayamos hecho, |as personas podréan regirse o
supervisarse a si mismas segun los términos de dicho convenio. Entonces podremos
servir de fuentes de ayuday desarrollar sistemas organizacionales de servicio, dentro de
los cuales los individuos que se dirigen y controlan a si mismos puedan trabajar
orientados hacia el cumplimiento de esos convenios. Periddicamente |os empleados
rendirén cuentas de sus responsabilidades, evallandose a si mismos segun |os criterios
especificados en el convenio yo gano/tu ganas.

He aqui las primeras cuatro condiciones para obtener poder: 1) el convenio yo gano/tu
ganas; 2) laautosupervision; 3) una estructuray unos sistemas de servicios, y 4) la
presentacion de cuentas.

El convenio yo gano/td ganas es esencialmente un contrato psicol 6gico entre el gerente
y quienes le rinden cuentas. Equivale a una claracomprension y un seguro Compromiso
mutuo respecto de las expectativas en cinco &reas: primera, la de los resultados
deseados; segunda, ladelas guias; tercera, lade losrecursos; cuarta, ladela
presentacion de cuentas, y quinta, la de las consecuencias.
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Para comprender mejor como establecer y controlar €l convenio yo gano/tl ganas,
estudiemos cada uno de estos cinco pasos.

* Primero: dge bien claros |os resultados que se desean.

Discuta qué resultados espera usted. Sea concreto en cuanto a la cantidad y ala calidad.
Establezca un presupuesto y un horario. Comprometa a la gente a alcanzar esos
resultados, pero luego déela determinar 10s mejores métodos y medios parallegar a
ellos. Establezca fechas en que |os objetivos deben ser cumplidos. Estos Ultimos
representan esencialmente la coincidencia entre la estrategia organizacional, las metasy
el disefio delatarea por un lado, y los valores, metas, necesidades y capacidades
personales por otro. El concepto de yo gano/tu ganas indica que los gerentes y |os
empleados clarifican sus expectativas y se comprometen mutuamente a alcanzar |10s
resultados deseados.

» Segundo: establezca algunas guias. Comunique todo principio, politicay
procedimiento que usted considere esencial para alcanzar |10s resultados deseados.
Mencione la menor cantidad posible de procedimientos para permitir la mayor libertad y
flexibilidad posibles. Los manuales de politica organizacional y procedimiento deben
ser sintéticos y concentrarse primordialmente en los principios, antes que en la politica
y en los procedimientos. Asi, cuando cambian |as circunstancias, la gente no queda
paralizada y puede seguir funcionando, empleando su propiainiciativay buen juicio, y
haciendo o necesario para alcanzar |0s resultados deseados dentro del marco de valores
de la compafiia.

L as guias también deberian sefidar |os rumbos equivocados 0 que conducen al fracaso
gue la experiencia ha identificado como enemigos del cumplimiento de las metas de la
organizacion o del mantenimiento de sus valores. Muchos programas
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de administracién basados en objetivos caen en un cortocircuito debido a que esos
rumbos que conducen al fracaso no estan claramente marcados. Se les dala sensacién a
las personas de que disponen de unaflexibilidad y libertad casi ilimitadas para hacer 10
necesario para alcanzar |os resultados acordados en los convenios, y de esta forma ellos
terminan inventando procesos indtiles, enfrentandose a |os fantasmas que solo se
encuentran en la organizacion, trastornandolo todo, errando unay otravez, y mostrando
unatotal negatividad a volver a gercitar su iniciativa propia.

En ese caso, la actitud genera de los empleados genera un “ Olvidémonos de todas estas
tonterias de la administracion por objetivos. Digannos simplemente |o que debemos
hacer”. Sus expectativas han muerto, y su piel, llenade cicatrices, se ha hecho tan
curtida que comienzan a concebir €l trabajo como un mero medio paralograr un fin
econdmico y tratan de satisfacer sus necesidades més elevadas en otro lugar, l€jos del
ambito laboral.

Cuando se identifican los rumbos equivocados, también se detecta cual es el nivel de
iniciativa que cada uno tiene respecto de sus diferentes responsabilidades: ¢es una
persona que espera hasta que se le dice lo que debe hacer, 0 que pregunta siempre que
dudade algo, o quelo estudiay luego dice lo que piensade ello, o quelo gecutae
informa de inmediato, o que lo gecuta e informa de manera rutinaria? De este modo se
clarifican las expectativas y se establecen los limites.

En ciertas &reas de responsabilidad, €l nivel de lainiciativa de una persona consiste
sencillamente en esperar hasta que le digan qué debe hacer, mientras que en otras se
pueden poner en practica niveles més altos, incluyendo el de “Emplee usted su buen
juicio y hagalo que considere apropiado; manténganos al corriente de vez en cuando de
lo que estéd haciendo y de cuéles son los resultados”.

261



* Tercero: definalos recursos disponibles. Identifique los diversos recursos financieros,
humanos, técnicos y organizacionales de que disponen |os empleados para ayudarlos a
alcanzar los resultados deseados. Mencione |os cambios y procesos estructurales y
sistémicos. Esos sistemas deben incluir lainformacidn, lacomunicacion y la
capacitacion. Debe estar siempre dispuesto a ver a su propia personay alos demas
COmoO recursos, y a seflalar como pueden ser utilizados esos recursos humanos. Es
posible que quiera establecer ciertos limites para que los demas accedan a usted, o
simplemente compartir su experienciay permitir que cada uno decida como extraer de
ellalos mayores beneficios.

* Cuarto: definala presentacion de cuentas. El hacer que las personas rindan cuentas
por |os resultados es el armazdn del acuerdo yo gano/tl ganas. Si no hay presentacion
de cuentas, la gente pierde gradual mente su sentido de la responsabilidad y comienzaa
culpar alas circunstancias 0 alos demas por su mala gestion. Pero cuando participaen
establecer €l estandar exacto de la gestion aceptable, siente una profunda sensacion de
responsabilidad que la lleva a alcanzar 1os resultados deseados.

L os resultados pueden evaluarse de tres maneras: midiendo, observando y discerniendo.
Especifique usted cdmo evaluara cada gestion, y también cuando y como deben hacerse
los informes sobre |os progresos logrados y llevarse a cabo |as sesiones de presentacion
de cuentas. Cuando hay un alto nivel de confianza, la gente es mucho més exigente con
ellamisma que lo gue jamas se animaria a ser cualquier gerente u otra persona que la
evaluara desde fuera, y ademas € discernimiento suele ser mas preciso que lallamada
medicion objetiva. Esto es asi porgue en su fuero interno la gente sabe mucho mas sobre
su propia labor que lo que puede revelar el sistema de medicion.
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* Quinto: determine las consecuencias. Haga que todos comprendan |o que sucede
cuando se acanzan o no |los resultados deseados. L as consecuencias positivas deben
incluir recompensas financieras y psiquicas como el reconocimiento, lavaloracion, €l
ascenso, las nuevas tareas, la capacitacion, el horario flexible, la posibilidad de faltar a
trabajo, la ampliacién de la esfera de responsabilidad, € estimulo y la promocion. Las
negativas pueden ir desde una reprimenda hasta el despido, pasando por €l

readi estramiento.

COMO AVANZAR HACIA LA AUTOADMINISTRACION

Los cinco temas de un convenio yo gano/td ganas cubren basicamente o que se debe
asimilar antes de hacerse cargo de unatarea. Clarificamos los resultadas deseados, las
guias para orientar el trabajo, |os recursos con los que se cuenta, los medios parala
presentacion de cuentas y las consecuencias de la gestion sobre el terreno. Pero no
consideramos |os métodos. Y 0 gano/tu ganas es un principio de recursos humanos que
reconoce que la gente tiene capacidad de opinar y controlarse, y de poder gobernarse a
si misma para hacer todo |o necesario en el marco de las guias para alcanzar 10s
resultados deseados.

Cuando los individuos gque intervienen en €l convenio de yo gano/ti ganas son mas de
dos, € contrato psicoldgico se transforma en un contrato social. Podemos establecer €l
convenio con un equipo, con un departamento o con toda una division de la empresa.
Cualquiera que fuere el tamario del grupo, todos sus miembros deben participar en la
confeccion del convenio yo gano/tl ganas. Este contrato social se convierte en algo alin
mas poderoso, fortalecedor y motivador que el contrato psicoldgico, porque abre las
compuertas de la naturaleza humana y de la necesidad social de pertenecer a, y ser parte
de, un proyecto o empresaimportantes.
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Uno de los puntos interesantes de este contrato psicoldgico o social yo gano/tu ganas
consiste en que es casi infinitamente flexible y adaptable a cualquier camulo de
circunstancias y a cualquier nivel de madurez e idoneidad. Cuando la capacidad o el
deseo de llevar a cabo una tarea son escasos, usted detectard menos y mas infimos
resultados, y entonces quiza deba crear mas guias, entre ellas mas procedi mientos,
poner a disposicion de sus empleados mas recursos y hacerlos mas atractivos y visibles,
disponer una presentacion de cuentas mas frecuente con criterios més estrictos, claros y
mensurables, y hacer que las consecuencias lleguen de formainmediata, reforzando asi,
y en mucho, la retroalimentacion.

En otra situacién, cuando existe mucha madurez, capacidad y deseo de llevar a cabo una
tarea, € convenio yo gano/tl ganas puede lograr que | os resultados deseados sean mas
amplios y amas largo plazo con menos guias, especiamente en lo que respectaalos
procedimientos y ala politica. En este caso, usted debera poner a disposicion de sus
empleados | 0s recursos, pero no necesariamente de maneratan clara; decidir una
presentacion de cuentas menos frecuente, empleando el discernimiento en lamisma
medida que la medicién para evaluar la gestion, y establecer consecuencias alargo
plazo poniendo el mayor énfasis en las recompensas psicoldgicas intrinsecas en lugar de
hacerlo en |as extrinsecas.

Unavez establecido el convenio yo gano/tll ganas, la gente puede supervisarse a si
misma segun dicho convenio.* Entonces los gerentes podran servir como fuentes de
ayuday crear estructuras y sistemas organizacionaes atal efecto, bgjo los cuales|os
individuos que se dirigen y controlan a si mismos pueden avanzar en el cumplimiento

del convenio yo gano/t ganas.

* Para obtener de forma gratuita gjemplos de convenios yo gano/tu ganas y un método sencillo para
elaborar €l suyo, sirvase llamar al teléfono
1-800-255-0777.
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Al haber participado en laelaboracion del convenio, los empleados se sienten bien al
rendir cuentas periodicamente sobre sus responsabilidades; basicamente se estan
evaluando a si mismos seguin |os criterios especificados en dicho convenio. Si €l
convenio yo gano/td ganas se establece de forma apropiada, |0s empleados querran
hacer todo |0 necesario para acanzar |os resultados deseados en €l marco de las guias.
L os sistemas organizacionales de servicio facilitan mucho el cumplimiento de los
convenios yo gano/tl ganas. Tales sistemas incluyen la planificacion estratégica, la
estructura de la compafiia, el disefio del trabajo, lacomunicacion, el presupuesto, la
compensacion, lainformacion, el reclutamiento, la seleccion, la situacion de puestos, la
capacitacion y €l desarrollo. En un sistema de servicio, la gente recibe directamente
informacion sobre su labor, y utiliza esta informacion para efectuar las correcciones
necesarias.

Si alguno de los llamados sistemas de servicio es en realidad un sistema yo gano/tu
pierdes, anularael convenio yo gano/td ganas. Esto es particularmente cierto en el caso
del sistema de compensacion. Si lagerencia proclama el yo gano/tll ganas pero
recompensa en términos de yo gano/tl pierdes, derrota a su propio sistema. Serialo
mismo que decirle aunaflor jCrece, crece!”, y luego regar laflor de a lado.

Todos los sistemas de una organizacion deben estar compl etamente integrados con €l
convenio yo gano/td ganas y respaldarlo. Este debe verse reflgjado en el reclutamiento,
la contratacion y la capacitacion. También debe quedar de manifiesto en el desarrollo
profesional, |la compensacion, el disefio del trabajo, la estructura de la compafiia, la
planificacion estratégicay la seleccion delamision y de las metas, asi como en todas
las actividades tacticas.
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LASEVALUACIONESDE LA GESTION YO GANO, TU GANAS

En un convenio yo gano/tl ganas, las personas se evalUan a si mismas. Puesto que
disponen de una claray total comprension de los resultados que se esperan y de los
criterios que se usan para estimar su labor, estén en lamejor posicion para hacerlo.

El vigjo concepto consiste en que € gerente evalUa la gestion de su gente, aveces
empleando un conjunto secreto de criterios subjetivos que muestra ante su personal
cuando finaliza un periodo de trabajo especifico. Esto, por supuesto, resulta
completamente ofensivo parala gente, y eslarazdn por lacual algunos gerentes no
tienen buenas evaluaciones en su gestion. A menos que se clarifiquen las expectativas y
se establezcan |0os compromisos cara a cara, es de esperar que las evaluaciones de
gestion resulten dificiles, embarazosas y en ocasiones francamente ofensivas para €l
personal.

Laactitud que debe mantener un gerente es de servicio, no de juicio. Debe identificarse
asi mismo como un recurso del convenio yo gano/tl ganas. Debe servir como
adiestrador cuando su gente emprende nuevas tareas 0 asume nuevas responsabilidades,
0 como un consgjero en el terreno de la planificacion de la carreray del desarrollo
profesional. Hacer participar a su gente en el establecimiento del convenio yo gano/tu
ganas 'y permitir evaluar su propialabor. Si el nivel de confianza es alto, la evaluacion
gue hace el empleado sera mas precisa, completay honesta de lo que jamas podria
Ilegar a ser la que hace el gerente, porgque es el trabgador quien meor conoce todas las
condiciones y detalles de su gestion.

Si el gerente percibe cambios en las tendencias u otras condiciones que no forman parte
del convenio original, debe revisar el convenio paravolverlo a estructurar, planear y

formular.
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Las Seis Conpiciones PARA OBTENER PODER
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LASOTRASDOS CONDICIONES

En el centro de estas cuatro condiciones hay otras dos: lastécnicasy el caracter. El
caracter significalo que es una persona; |as técnicas son |0 que esa persona puede hacer.
Estas son | as capacidades humanas exigidas para crear y mantener las otras cuatro. Son,
pues, verdaderas condiciones previas para la creacion de las relaciones de confianza, 1os
convenios yo gano/td ganas, |os sistemas de servicio y la autosupervision y

autoeval uacion de los empleados.

En una cultura de poca confianza es dificil establecer un buen convenio yo gano/tu
ganas o permitir la autosupervision y autoevaluacion. En cambio, se hacen necesarios
los sistemas de control y de supervision, y de evaluacién externa. Esta claro que, para
gue un gerente pueda crear |as cuatro condiciones ya estudiadas, deberd comenzar por
efectuar depdsitos en la cuenta bancaria emocional y hacer |0 que sea necesario para
construir unarelacion de confianza que permita establecer €l convenio yo gano/tu
ganas. Y unavez hecho esto ultimo, las otras condiciones vendran a continuacion |6gica
y naturalmente.

L os rasgos de caracter mas importantes para establecer el convenio yo gano/tu ganas
son laintegridad (los hdbitos encgjan con los valores, |as palabras con los hechos, las
expresiones con |os sentimientos), la madurez (valentia equilibrada con consideracién),
con lamentalidad de abundancia (en el exterior hay de sobra paratodos). Una persona
gue tenga estos rasgos de caracter puede sentirse auténticamente feliz por los éxitos y
logros de los demas.

L as tres técnicas mas importantes son la comunicacion, la planificacion y organizacion,
y laresolucion de problemas sinérgicos, porque estas tres habilidades personales son las
gue capacitan a un individuo para crear las otras cuatro condiciones de la eficacia
organizacional.

Cuando los individuos acttan con ambigliedad, cuando
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dicen una cosa pero hacen otra, o cuando hablan mal de la gente a su espalda, pero le
hablan melosamente cuando la tienen delante, se produce una sutil pero elocuente
comunicacion que socava la confianza y tiende inevitablemente a convenios yo gano/tu
pierdes y a convenios que exigen supervision, control y evaluacion externa.

Estas seis condiciones son tan interdependientes que si una de ellas queda
desequilibrada afecta inmediatamente a las otras cinco; el cambio de un solo rasgo del
caracter puede, efectivamente, afectar atodas |as otras condiciones. Consideremos, por
egjemplo, el rasgo de la madurez, que aqui hemos definido como “valentia equilibrada
con consideraciéon”. Si un gerente tiene mucha valentia pero carece de consideracion, es
probable que se exprese claray agresivamente pero escuchara alos demas
defectuosamente, sin verdadera empatia. En consecuencia, el acuerdo que surgira sera
del tipo yo gano/tu pierdes. El gerente seguira su camino, pensando que es el megjor para
todos los integrantes del convenio. Es probable gue no aliente ni permita que su gente
exprese sus verdaderos sentimientos. No lograré abrir |as compuertas de la motivacion
interior, y deberarecurrir ala motivacién externa o supervision, y a empleo de buenos
sistemas de control, de procedimientos de evaluacion de cada gestion y de sistemas de
compensacion, para forzar el comportamiento deseado.

En el caso opuesto, si una persona carece de valentia pero es muy considerada, si tiene
una gran necesidad de ser aceptada 'y ser popular, tendera a desarrollar un contrato
psicoldgico yo pierdo/ti ganas donde sus empleados haran su propio juego. Estos
convenios suelen conducir a diversas formas de autoindulgenciay al caos
organizacional. El personal comenzara a culpar alos demés por una gestion deficiente y
por los malos resultados. Puede incluso volverse muy exigente. Este tipo de
comportamiento refuerza el convenio yo pierdo/tu ganas, que finalmente ya no puede

ser mantenido en el terreno econémico
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y entonces concluye en un control yo gano/tu pierdes porque la gerencia lucha por
sobrevivir y mantener alguna apariencia de orden. La anarquia alimenta a la dictadura.
Como lo planted Patrick Henry: “Si no nos gobernamos a nosotros mismos con
sabiduria, seremos gobernados por déspotas’.

COMO CAPITALIZAR LOSRESULTADOS

Parailustrar €l poder que provoca un enfoque orientado hacia un convenio yo gano/tu
ganas sobre la eficacia organizacional, relataré una experiencia que vivi. Y o formaba
parte de un grupo de consultores que participaba en un proyecto de perfeccionamiento
organizacional de unagran organizacion bancaria, dotada de cientos de sucursales. Ese
banco habia presupuestado tres cuartos de millon de délares para financiar un programa
de capacitacion para € ecutivos junior, de seis meses de duracion.

Laidea consistia en llamar a diversos graduados universitarios y hacerlos pasar por una
serie de puestos rotativos. Después de estar dos semanas en determinado departamento,
debian pasar a otro durante un nuevo periodo de dos semanas. Tras cumplir con €l
programa de seis meses de duracion, serian asignados a una sucursal con algun cargo
dentro del campo de la directivamésjoven.

La alta gerencia queria que ese programa fuese cuidadosamente analizado y
perfeccionado.

Lo primero gque hicimos fue insistir para que nos explicaran cuéles eran sus objetivos. Si
hubiésemos encontrado en ellos una comprension clara de las expectativas nos
habriamos quedado asombrados. Efectivamente, no la habia. Descubrimos que sus
expectativas eran muy generales y sumamente vagas, y que existia un desacuerdo
generalizado entre los altos funcionarios del banco, sobre cuales debian ser 10s objetivos
y las prioridades.
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Continuamos presionandol os en este sentido hasta que, por fin, elaboraron, no sin
trabajo, una lista de aptitudes que se suponia debia reunir una persona al finalizar el
periodo de capacitacién, antes de ser designada para un puesto de gecutivo junior. En
total, nos dieron unos cuarenta objetivos que, seguin ellos, debian alcanzar quienes
estaban siendo capacitados. Nosotros reducimos esos cuarenta objetivos a algo mas
sencillo: los resultados deseados.

El siguiente paso fue plantear esos objetivos a quienes se estaban capacitando. Ellos
estaban entusiasmados con sus tareas y con la oportunidad de acceder rdpidamente a
puestos de g ecutivo junior; tenian la mas firme voluntad de identificarse con esos
objetivos, convertirlos en unametainternay hacer lo que fuese necesario para
cumplirlos.

Asumieron los objetivos y también |os criterios de evaluacion. Disponian de unalista
completa de los recursos alos que podian apelar para cumplir con esos objetivos, entre
elloslalecturadetextosy las entrevistas con gerentes de departamentos y con
instituciones educativas externas. Se dieron cuenta de que podian ser designados para
un puesto de gjecutivo junior tan pronto fuesen capaces de demostrar idoneidad en esas
cuarenta areas.

Esto los motivé hasta el punto que cumplieron con |os objetivos en un periodo
promedio de tres semanas y media.

Esta celeridad dgjé completamente atonita ala mayoria de los altos € ecutivos. Muchos
de ellos no podian creerlo. Volvieron a examinar cuidadosamente |os objetivos y los
criterios, y revisaron los resultados para estar seguros de que aquéllos se habian
respetado. Muchos dijeron, simplemente, que tres semanas y media no eratiempo
suficiente para que quienes se estaban capacitando adquiriesen el tipo de fogueo y
experiencia que hacia falta paralograr madurez de juicio.

Lo que nosotros les contestamos fue |0 siguiente: “Muy bien. Pongan por escrito
algunos objetivos mas dificiles, entre
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los cuales figuren €l tipo de problemas y desafios que exige madurez dejuicio”. Se
elaboraron mucho mas arduamente seis nuevos objetivos, y practicamente todos
coincidieron en gque, si 10s que se estaban capacitando podian al canzarlos junto con los
primeros cuarenta, estarian megjor preparados que la mayoria de quienes se habian
capacitado por medio del programa de seis meses de duracion.

L uego entregamos esos sei's objetivos adicional es a quienes se estaban capacitando,
guienes para entonces ya podian supervisarse a si mismos. Fuimos testigos de una
tremenda liberacién de energiay talento humanos. Casi todos alcanzaron |os seis
objetivos en una semana.

Descubrimos, en otras palabras, que el programa de seis meses de duracion podia
reducirse acinco semanasy dar resultados alin mejores, estableciendo un convenio yo
gano/tl ganas con esos jovenes g ecutivos junior.

Esto teniaimplicaciones alargo acance en muchas areas de la administracion, y no sélo
en ladela capacitacion. Y algunos de |os gerentes de ese banco comenzaron a
percibirlas. Otros se sintieron amenazados por todo este proceso, pensando gque la gente
debia dedicar cierta cantidad de tiempo a ganar sus puestos. Pero nadie pudo negar |0s
resultados.

El convenio yo gano/td ganas tiene que ver precisamente con eso: obtener |os resultados
deseados.

LA CARTA AL GERENTE

El consultor gerencial Peter Drucker introdujo hace muchos afios el concepto de la carta
a gerente, el cual sugiere que el subordinado prepare por escrito alguna clase de esbozo
de los resultados deseados, |as guias, 10s recursos, la presentacion de cuentasy las
consecuencias, y selo envie asu gerente.

Hace muchos afos que estoy obrando con este concepto en
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marcos distintos: en mi préactica de consultoriay capacitacion, en el establecimiento y
administracioén de mi propio negocio, en mi trabgjo con estudiantes y graduados de la
Universidad Brigham Young y en mi vida familiar. Estoy totalmente convencido de
gue, si realmente queremos una elevada productividad y una alta capacidad de
produccion, debemos trabajar con estas seis condiciones de eficacia

También sé que no es facil hacerlo. Exige tiempo y paciencia: no podemostirar de las
flores para ver como crecen laraices. El convenio yo gano/td ganas no se puede
establecer de un dia para otro. Requiere unareflexion clara y una comunicacion frontal
honesta. También demanda mucha madurez para comprometerse en interacciones de
influencia reciproca y mucha disciplina, coherencia, consecuenciay fortaleza. Siempre
gue fallé en alguna de esas areas, €llo afectd negativamente las condiciones y l1os
desenlaces posteriores.

Podemos comenzar con cosas pequefias y obtener éxitos a ese nivel hasta que nuestra
confianza en el concepto de conjunte aumente y crezca. Entonces podremos aplicar ese
concepto a &reas méas amplias de responsabilidad. Si sus empleados no se preocupan por
escribir una carta que contenga los elementos de un convenio yo gano/ta ganas, quiza
pueda escribirla usted y preguntarles si esa carta englobatal convenio de forma precisa.
Si hacerlo |e resulta completamente amenazador, no 10 haga, pero asegurese de que
entre ustedes existe una comprension oral clara, buenay reciproca. Verifique también
gue es usted flexible y que esta abierto al cambio cuando las circunstancias o 1os
diferentes puntos de vista lo justifican.

L as actitudes son importantes. La actitud bésica de un gerente debe ser del tipo de: “¢A
dénde vamos?’, 0 “Donde quiereir usted”, 0 “ ¢Cuales son sus metas y qué puedo hacer
yo paraayudarlo?’.

Hace muchos afios, cuando fui integrante de cierta organizacion, un gerente, cuya
actitud y forma de ser eran siempre
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del tipo “¢Qué eslo que usted quiere lograr y como puedo yo ayudarlo?’, me introdujo
por primeravez en estaforma de pensar. Su sinceridad y su fe en mi potencialidad me
dieron poder y liberaron en mi un enorme compromiso y otras virtudes, entre ellas
recurrir aél como un recurso humano muy valioso, paralograr 10 que yo necesitaba si
gueria alcanzar los resultados que me habia propuesto.

También he llegado a creer que todas |as visiones que nos reporta la gente son creadas
por nosotros mismos: “producimos’ |as evidencias que apoyan nuestra vision respecto a
éste 0 aguél. Si tenemos una elevada vision de la naturaleza y el potencial humano,
descubriremos gradualmente las pruebas que la sostienen hasta que la hayamos
confirmado y fortalecido interiormente.
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19
EL MANEJO DE LASEXPECTATIVAS

Todos nosotros iniciamos nuestros trabg s, relaciones y situaciones personales con
ciertas expectativas implicitas. Y unade las causas principaes de las “ dificultades con
lagente” enlafamiliay en |las organizaciones son las expectativas poco claras,
ambiguas o insatisfechas. Las expectativas que estén en conflicto respecto delosrolesy
metas provocan en mucha gente sufrimientos y problemas, cargando de estrés alas

relaciones.

LASEXPECTATIVASEN CONFLICTO

He aqui algunos gjemplos, entre otros, de expectativas en conflicto:

L as fusiones de empresas. Observemos o que sucedié con Roger Smith de la General
Motorsy con Ross Perot de la Electronic Data Systems. Cuando esas dos culturas se
unieron, los gecutivos chocaron en sus intentos por conducir arduos problemas y

enlazar dos voluntades sociales distintas. Vimos,
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por un lado, a Ross Perot abogando por los derechos del trabajador comun, tratando de
eliminar los privilegios de | os estratos gerenciales y de |os g ecutivos especiales, sin
darse cuenta, aparentemente, de que ciertos aspectos de la culturadelaGM son
intergeneracionales y no se pueden eliminar de un dia para otro. Los consultores no
pueden decretar asi como asi cambios de ese tipo, que exigen mas educacion y mucha
comunicacion. Pero lamayor parte de la gente englobada en fusiones de empresas 0 en
la absorcién de una de €ellas por otra no practica una comunicacion significativa en
ambos sentidos. O bien juegan duro o bien son blandos: yo gano/tu pierdesy yo

pierdo/tu ganas.

« Lasrelaciones matrimoniales. En nuestros dias han salido a laluz muchas cuestiones
y expectativas del matrimonio que antes se ocultaban. Pero todavia queda mucho por
discutir sobre el rol del hombre y de la mujer. Por g emplo, si un joven de una familia
muy tradicional enfoca su matrimonio con la expectativaimplicita de “Y o mantengo €l
hogar y tu te haces cargo de los nifios’, es probable que reciba una desagradable
sorpresa. Es evidente que las pargjas jovenes, y también las vigjas, estan luchando con
expectativas de rol en conflicto. Muchas mujeres no se sienten satisfechas si no
desarrollan una carrera profesional fuera del hogar, un fendmeno creado por una
sociedad que no otorga demasiada consideracion, valor y apoyo alas mujeres como
amas de casa.

* La educacion. Cada grupo de interés ve la educacion através de su propio cristal,
apunta hacia diferentes problemas y propone soluciones distintas. Un tema que estd en
auge es la tendencia cada vez mas secundada de suministrar educacion del carécter en
las escuelas, 1o cua se hace mas y mas necesario a medida que desaparece la familia
tradicional de dos progenitores.
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* Las relaciones padre-hijo. Los padres suelen experimentar expectativas en conflicto en
sus relaciones con sus hijos, especialmente cuando éstos entran en la adolescencia.
Padres e hijos tienen ideas distintas respecto de sus roles, y éstas van cambiando a
medida que ambos atraviesan las diversas etapas de su crecimiento y desarrollo.

* Lasrelaciones gubernamentales. ¢Cual es €l rol del gobierno: hacer €l bien o impedir a
la gente que haga dafio? Si yo estoy trabajando con alguien que cree que €l rol del
gobierno es hacer €l bien, es posible que tengamos expectativas totalmente diferentes, |o
cual conduce al conflicto, la decepcién y el escepticismo.

* Lacontratacion y los ascensos. Lo que alguien esperadel trabajo y de la empresa suele
ser muy diferente de lo que espera quien |o ha empleado. Durante el periodo de “lunade
miel” mutuo, esas expectativas son maleables y negociables. Ese es un buen momento
para clarificarlas, mientras la gente alin est4 abiertay dispuesta a conversar sobre todo.
Si el sistemaesinjusto, ello queda de manifiesto cuando contrata 0 asciende alas
personas. Por g emplo, cuando alos nuevos empleados se les pagamas, el personal mas
antiguo dir&: “ ¢Como es que usted les paga tanto, y ami, que he estado trabajando aqui
tanto tiempo, me paga menos?’. Cuando |os gerentes violan estas expectativas deben
asumir las consecuencias: la confianza se desploma, la gente empieza a buscar otro
trabagjo y se va de lanoche ala mafiana, crea otros intereses, se pregunta qué esta
pasando, o0 se dgjallevar por la paranociay comienza a ver |las cosas de la peor manera
posible.

* Los proyectos interdepartamentales y empresariales. Cuando coincidan los intereses de
dos departamentos diferentes, o de gente de distintas disciplinas, debe estar preparado
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para que se produzcan conflictos de expectativas. Es probable que usted, efectivamente,
descubra varios gemplos de expectativas que han sido violadas en el contexto de
cualquiera de esos cambios o coincidencias.

Las relaciones con los clientes. Los gerentes experimentados de las empresas dedicadas
aproduccion y servicios saben cuadn peligroso es tener clientes que esperan que la
empresa les suministre mas de lo que puede. Por eso controlan personal mente esas
expectativas por medio de la empatia y de sistemas de informacion a cliente.

Se trata de detectar los sentimientos y expectativas de las personas: “ ¢Qué estan
pensando? ¢Qué esperan de nosotros? ¢Qué servicio posventa esperan que les
brindemos? ¢Qué tipo de relacion social esperan?’. Si esas expectativas no se clarifican,
usted se decepcionarg, se desilusionaray, por Ultimo, perdera alos clientes.

L os conflictos de | as personas con intereses en la empresa. Los grupos sociales que
apuestan por el éxito de una organizacion son varios: |os empleados, 10s proveedores,
los clientes, los accionistas, lacomunidad, etcétera. Pero cada grupo tiene su propia
naturaleza, y esas naturalezas en conflicto provocan, a menudo, discusiones paralizantes

y unamalarelacién interna.

EL PROBLEMA: LASEXPECTATIVASIMPLICITAS

Una expectativa es una esperanza humana, la encarnacién de |os deseos de una persona,

lo que ésta quiere obtener de una situacion determinada, como puede ser un matrimonio,

unafamilia o unarelacion de negocios. ‘ Ibdos nosotros iniciamos una situacién con

ciertas expectativasimplicitas, que provienen
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de nuestras experiencias previas, de nuestros roles anteriores y de otras relaciones.
Algunas de €ellas pueden ser muy romanticas, es decir, no estar basadas en larealidad,
provenir de los medios masivos de comunicacién, o de alguna fantasia personal.

Hay una diferencia basica entre una expectativay larealidad. La primera es un mapa
imaginario, un mapa que nos dice qué “deberd ser”, en lugar de un mapa gue nos dice
gué“es’. Sin embargo hay mucha gente que cree que sus mapas son precisos, que “las
cosas son como Yo las veo, el mapa que usted tiene esta equivocado”.

L as expectativas implicitas —esas necesidades, apetitos y deseos humanos— son €l
equipaje que llevamos con nosotros a iniciar unarelacion, en una empresa 0 como
clientes en un negocio. Si salimos de compras, por € emplo, esperamos implicitamente
gue se nos brinde cortesiay un servicio idoneo. Cuando determinada tienda rompe con
esas expectativas, cambiamos rapidamente a otra gue mime mas al clientey satisfaga
nuestros deseos y necesidades psicol 6gicas.

L os gerentes inteligentes hacen que | as cosas sean muy explicitas, poniendo en letras
negras sobre fondo blanco “qué es |o que hacemos y qué lo que no hacemos’, para que
el cliente puedadecir: “Muy bien, |o entendemos y nos parece bien” 0 “Nos parece bien
aqui, pero alli querriamos sugerirle otro enfoque para servir a nuestras necesidades’.
Describen explicitamente en qué consiste su mision, cudles son sus recursosy qué eslo

gue han decidido hacer o0 no hacer con ellos.

LA SOLUCION: EL CONVENIO DE GESTION

El convenio de gestion es la solucion al problema de las expectativas en conflicto. Es la
herramienta para controlarlas. Las hace atodas explicitas.
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El convenio de gestién significa llegar a una comprension y un compromiso claro y
reciproco respecto de las expectativas que rodean los roles y las metas. Si la gerencia
puede lograr un convenio de gestion entre personas y grupos de personas, habra resuelto
muchos de sus problemas.

Esto es asi porque el convenio de gestion encarna cada una de las expectativas de todas
las partes implicadas. Y s éstas confian unas en otras y estén dispuestas a escuchar y a
hablar con autenticidad, y a sinergizar y a aprender de |as expresiones de las demas
partes, normalmente podran crear un convenio de gestiéon yo gano/tl ganas. Podran
generar una situacion en la cual todos comprendan al unisono las expectativas.

Un convenio de gestion consta de tres partes: las dos precondiciones (confianza y
comunicacion), los cinco elementos de contenido y el fortalecimiento de los sistemas y
la estructura de la organizacion.

» Laconfianza. Al entrar en una empresa, la gente trae consigo muchas expectativas
implicitas y no pocos deseos intimos. Esas expectativas y deseos suelen quedar ocultos
porque el nivel de confianza no es |o suficientemente elevado como para compartirlos.
La confianza es, pues, una precondicién para un buen convenio de gestion y los
cimientos de la confianza los configura el carécter honesto, la sensacién que otorgue a
los demas de que usted cumplira sus compromisos.

Cuando la confianza se ha deteriorado y se ha perdido el respeto, es dificil elaborar
convenios de gestion yo gano/tu ganas porgue no hay bases paraello. Pero lasindustrias
o los departamentos que | as integran aln pueden elaborar acuerdos de desempefio
aceptables comenzando por peguefias cosas y dejando que el proceso de hacer y cumplir
acuerdos haga evolucionar gradualmente la confianza por su cuenta. Elabore usted el
mejor convenio de gestion gue le sea posible bagjo sus circunstancias
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—incluso si se trata de un compromiso— y luego la préxima vez trabaje paralograr un
acuerdo sinérgico yo gano/td ganas.

El convenio de gestion siempre debe ser abierto —para cualquierade las partes y en
todo momento— y negociable. Si cambiala situacién, cualquiera de | as partes puede
dar inicio al proceso de comunicacion y revisar € convenio. Aunque siempre deben
existir algunos principios inviolables y partes no negociables, lamayor parte del
convenio gquedara abierta ala discusion.

La comunicacion. La segunda precondicion es la comunicacién, un proceso de
verdadera puesta a prueba: “ Oh, no me habia dado cuenta de que usted pensaba de esta
forma. Es decir, de que usted esperaba que yo diera el primer paso. Entiendo. Bien,
permitame contarle lo que he estado pensando”.

Se trata de una comunicacion horizontal, de compartir algo auténticamente entre
personas que aportan conclusiones estimables, como iguales, no como superior y
subordinado: “ Esperaba que usted tuvieramasiniciativa’. “Pues yo esperaba que usted
me ladiera.”“ Bien, ahora que comprendo |o que usted espera, la proxima vez estudiaré
la cuestion y le formularé algunas recomendaciones.”

Este es un didlogo entre personas que tratan de clarificar las expectativas de una
relacion laboral. Este tipo de comunicacion se hace més facil cuando cuenta con el
apoyo de la cultura. Pero desgraciadamente el hablar formalmente acerca de las
expectativas suena como algo casi irreal en muchas compafiias, por mas que ello
congtituya una gran parte de lo que se comenta informalmente en las oficinas: “ ¢Cudles
son tus objetivos? ¢Qué es lo que te interesa de verdad?”.

Recomiendo calurosamente acudir al proceso de comunicacion delineado por Roger
Fisher y William Ury en su libro Getting to Y es. ES un proceso dotado de sensibilidad
para esclarecer
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las expectativas y llegar a un acuerdo reciprocamente gratificante. Repase usted,
nuevamente, | 0s cuatro principios bésicos.

 Separe alapersonadel problema.

 Concéntrese en losintereses, no en las posiciones.
* Invente opciones para beneficio mutuo.

* Insista en emplear criterios objetivos.

Este proceso de negociacion yo gano/ta ganas requiere la técnica de la empatia, de
procurar, en primer lugar, comprender. En |las cabezas de | as personas bulle una
multitud de inquietudes que quieren expresar: ellos desean, para empezar, que selas
comprenda.

“Buscar primero €l interés del otro» significa descubrir cudles son sus intereses, qué es
bueno para él, para su evolucién y para su felicidad. Usted no puede presuponer que ya
sabe qué es o mejor para esa persona. Descubralo por medio de la empatiay luego
plasmelo en el convenio.

Lo esencial parala construccion de un equipo es clarificar las expectativas respecto a
rolesy metas. Laidea consiste en unir diferentes grupos —vendedores con obreros, o
con empleados del departamento de compras, por g emplo— y compartir las
expectativas sobre roles y metas en un clima que no esté emociona mente tenso.
Unavpz que las personas pasan por estainteraccion y plantean sus expectativas
implicitas, sucede algo que nos llena de asombro. Comienzan a decir: “No me habia
dado cuenta. Crei que usted queria decir algo mas. jNo me extrafia que piense de esa
maneral Entiendo; es probable, pues, que usted haya interpretado detal formalo que
hice lasemanasiguiente’. “Bueno, eso es exactamente |0 que yo pensaba.»

Es algo fantésticamente terapéutico. La gente se libera. “Caramba, es fantéstico poder
poner por fin las cartas sobre lamesa.”
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Asi, a saber todos | os papel es gue jugamos, sabemos también cudl es nuestro

pensamiento. Y entonces podemosiniciar el proceso de negociacion.

LOSPRJINCIPIOSDE GESTION YO GANO/TU GANAS

Al establecer 10s convenios de gestion yo gano/td ganas, tenga en cuenta los siguientes
principios:

* Especifique los resultados deseados, pero no supervise los métodos ni los medios; en
caso contrario, quedara enterrado bajo una montafia de minucias administrativas 'y su
radio de accidn se vera gravemente restringido.

» Sea severo en las guias y blando en los procedimientos, de tal forma que la gente tenga
flexibilidad para obrar, gercitando su propiainiciativa, cuando cambian las
circunstancias.

» Mencione todos | os recursos de los que dispone la organizacion, asi como |os sistemas
exteriores de alimentacion.

» Haga participar ala gente en la concrecion de los estandares o criterios de una gestion
aceptable y excepcional.

 Conserve la confianzay emplee el discernimiento, mas que las llamadas mediciones
objetivas 0 cuantitativas, para evaluar 10s resultados.

* Logre gue se comprenda qué consecuencias positivas y negativas pueden tener el éxito
0 €l fracaso para alcanzar |os resultados deseados.

» Asegurese de que €l acuerdo de gestion esté respaldado por la estructuray los sistemas
de la organizacion, para que pueda superar la prueba del tiempo.
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DE LA ADMINISTRACION POR CONTROL A LA ADMINISTRACION
LIBRE

Un convenio de gestion yo gano/tu ganas es mucho mas que una descripcién de latarea.
Lamayor parte de las compafiias ya tienen descripciones de tareas que definen, casi
siempre de forma claray explicita, en qué consisten y qué se espera de la persona que
ocupa €l respectivo puesto. Pero el convenio de gestion va mas alla de la descripcion de
latarea, al convertir las expectativas implicitas en parte de un contrato yo gano/tu ganas,
establecido através de un proceso de comunicacion sinérgica.

Lamayoria de las descripciones de tareas es poco sensible hacia la que significa“yo
gano” parael empleado. Segun ellas, su Unica ganancia es que ha obtenido un trabgjo y
cobra un sueldo. La descripcién de latarea no incorpora otras necesidades —
psicoldgicas, espirituales y sociales—, esdecir, no las expresa en |o mas minimo.

Mas aln, una descripcion de latarea normalmente se centra en los métodos y se basa en
el control externo. El convenio de gestion nos hace avanzar del control externo al
interno, de unasituacion en la cual hay algo o alguien en el medio que controlaa
alguien, aotraen la cual una persona puede decir:

“Comprendo, y también me siento comprometido porgue esto constituye una ganancia
evidente parami”.

El convenio de gestion hace girar todo el enfoque del angulo del control hacia el angulo
delaadministracion libre. Larazédn por lacual la mayoria de las empresas no empleala
administracion libre es gue no administran ala gente por medio de convenios de gestion
yo gano/tl ganas.

A pesar de que una firma pueda no estar controlando las expectativas a través de
convenios de gestion, 1os gerentes individual es pueden ponerlos por su cuentaen
marchay llevarlos a cabo. Pero deben ser conscientes de que estan negociando
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con lavoluntad social, y es mgor que no sean tan ingenuos como para creer que
simplemente pueden elaborar algiin convenio psicol bgico de gestion, puesto que ese
convenio estara entrelazado con todos |os contratos sociales, es decir, con la cultura
silenciosa de la organizacion.

Un gerente listo diria: “ Debemos ser conscientes de la cultura, de lanaturaleza de la
situacion, de lavoluntad social”. Un contrato social es mas poderoso que un contrato
psicoldgico, y la culturano es ni mas ni menos que un contrato social compuesto. Y 1o
gue hemos denominado “valores compartidos’ es simplemente explicitar ciertos tipos
de normas implicitas:

“Aqui, las cosas se hacen asi”.

Controlar las expectativas por medio de convenios de gestion es, precisamente, una de

esas cosas que “ deben hacerse aqui”.
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20
CONTROL ORGANIZACIONAL
CONTRA AUTOSUPERVISION

Bob, €l vicepresidente de una gran empresa industrial, estaba contento con la decision
gue habia adoptado su compafiia respecto a efectuar recortes sustanciales en el nivel
gerencia intermedio, extendiendo asi el radio de control de los niveles gerenciales més
bajos y depositando mayor autoridad en manos de éstos. Lo complacian especialmente
las potenciales economias de dinero y de tiempo, y €l concomitante “aumento de poder”
de |l os recursos humanos de la compariia.

Como integrante de |os niveles gerenciales mas bajos, Fred también estaba contento con
esadecision. Yano deberialidiar més con el excesivo formulismo, los largos procesos
de persuasion y |as reuniones en gran medidainnecesarias. Podiatomar € balon en sus
manos y avanzar hacia la meta.

Ladireccion se sentia bien; todo el mundo pronosticaba que ocurririan cambios
saludables parala organizacion y que ésta creceria.

Una semana después de la decision, Fred tuvo la oportunidad de afrontar un problema
importante en su nuevo rol. Un cliente [lam6 por teléfono para contarle que habia
aparecido
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unadificultad con los seguros del inventario, lo que le habia causado una restriccion
econdémica significativa, tanto como para no poder afrontar €l pago de la gran remesa
gue le habia acabado de llegar de la firmade Fred. Tras considerar el problema
cuidadosamente, Fred tomé una decision que creyd erala mejor posible.

—-Usted es un buen cliente y nosotros tenemos en ata estima su negocio. Devuelva el
envio y volveremos a hablar cuando haya resuelto sus dificultades con |os seguros.
Fred pensaba que habia actuado en consonancia con €l énfasis que ponia su empresa en
satisfacer alos clientes, y estaba satisfecho por su decision. Pero cuando Bob se entero,
salt6 hasta el techo.

—¢Cbmo es posible que les haya dicho que lo devolvieran todo? —exploto—.
iAcabamos de terminar una partida importante para enviarlaa Este, y no tenemos
ddnde colocarlal No nos queda margen para cubrir |os costos del flete de la vueltade
una remesa de semejante tamario.

—Pero, ¢y lapolitica de la compahia de satisfacer al cliente? —preguntd Fred—.
¢Creemos en serio en |o que prometemos 0 no?

—Pues claro que queremos gue los clientes estén contentos. jPero eso no significaque
debamos tragarnos sus errores por entero! Has debido gestionar esto de otra manera.
Fred salio de la oficina hecho ascuas y recel 0so, resuelto a no arriesgar nunca méas el
pellgio en lalinea de fuego. Bob se sentd ante su escritorio con la cabeza entre las
manos, preguntandose por qué bendita razon los gerentes de niveles inferiores eran tan
incompetentes, resuelto a no permitir jamas que Fred volviera a arriesgar su pellgjo, €
suyo y el de Bob, en lalinea de fuego.

Aparentemente, la necesidad de una mayor autonomia habia entrado en conflicto frontal

con lanecesidad de control organizacional.
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EL CONFLICTO CRONICO

Esta misma escena es protagonizada todos |os dias a muchos niveles distintos y en una
amplia gama de organizaciones, entre ellas |as de negocios, las politicas, las de servicios
eincluso en las familias. Reflgalo que muchos clasifican como de conflicto entre la
necesidad de integridad operacional y los beneficios de una mayor autosupervision.

CONFLICTO

Control erganizacional Aulvsupervision

| | — — —_—

Cuando esta escena se repite unay otravez se convierte en un “conflicto crénico” que

impide la creacién de todo valor y origina una espiral descendente de desconfianza que
conduce a escepticismo, ala supervision encubierta, a un control superficia y ala
tension constante.

Es obvio que el control —integridad de conjunto, direccion y continuidad de la

organi zacion— es una necesidad. Pero no es menos obvio que, tanto paralos individuos
como para la eficacia de la organizacion, son necesarias mayor autonomiay libertad
individual que permitan que las decisiones se tomen |o més cerca posible del frente de
combate. El problema central no es el conflicto, sino laidea de que hay un conflicto, €l
paradigma o marco mental del pensamiento dicotdmico que conduce a supuestos del
tipo “o esto, olo otro”.

La eficacia no tiene nada que ver con la opcidn entre control organizaciona o
autosupervision. Ambos elementos constituyen valores solidos; ambos son vitales para
unaorganizacion eficaz. En vez de unalégica“o” en esta fase hay que emplear una
[6gica“y”: control organizacional y autosupervision.

Una organizacién “con poder” es aquella en donde los individuos poseen €l
conocimiento, latécnica, el deseo y la oportunidad para triunfar personalmente de una
forma que conduzca al éxito organizacional colectivo. Para comprender como los
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elementos de este conflicto cronico se pueden convertir en condiciones que alimenten el
poder de la organizacién, debemos estudiar nuestro paradigma bésico de las

organizaciones.

PARADIGMA MECANICO CONTRA PARADIGMA AGRICOLA

Mucha gente concibe alas organizaciones con un paradigma o mentalidad mecéanica. La
organizacion es como unamaguina: si algo serompe, hay que repararla. Si uno puede
descubrir €l problema, coge la pieza correcta, la pone en su lugar, enciende laméaquinay
seguro que funciona.

Pero las organizaciones no son mecanicas sino organicas. Concebirlas segun €l
paradigma agricola significa verlas como algo vivo, como cosas vivas hechas por gente
vivay que evoluciona. Las cosas vivas no se “reparan” en el acto reemplazando las
piezas que no funcionan; deben ser alimentadas alo largo del tiempo para alcanzar los
resultados deseados.

En una organizacién, esos resultados deseados no |os crea el mecénico, sino el

jardinero. Este sabe que lavida esta en la semilla. Aungue es imposible hacer que la
semilla crezca por si sola, €l jardinero puede seleccionar lamejor y luego emplear la
l6gica“y” paracrear las condiciones —temperatura correcta de latierra, adecuada
exposicion al sol, agua, fertilizantes, desbrozamiento, cultivo y tiempo— que optimicen
el crecimiento.

L os agricultores organizacionales trabajan con seis condiciones clave para alimentar el
poder de |as organizaciones (las mismas que hemos presentado en el capitulo 1).

Unade ellas responde directamente a conflicto cronico entre el control organizacional y
la autonomiaindividual por medio de los convenios yo gano/tl ganas, que representan
un “yo gano” para el individuo y también un “yo gano” paralaorganizacion. Estos
convenios se basan en laldgica“y”, que produce un mayor beneficio mutuo y trabaja

para generar una
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mayor coincidencia entre lo que interesaalaorganizacion y lo que interesa al individuo

gue pertenece aella

Organizacidn Individuo

Control organizacional —_— Autlosupervisidn

L os convenios yo gano/td ganas son esencialmente contratos entre individuos que
representan comprensiones y compromisos claros y frontales en cinco areas.

L os resultados deseados —no |os métodos— identifican lo que se debe hacer (metas,
objetivos) y cuadndo debe estar hecho.

L as guias especifican |os pardmetros (principios y politica) alos que debe supeditarse el
logro delos resultados.

Los recursos identifican el apoyo humano, financiero, técnico y organizacional de los
gue se dispone para alcanzar |os resultados.

La presentacion de cuentas establ ece estandares de gestion, periodo de evaluacion y
métodos para medir |0s progresos.

L as consecuencias —buenas y malas, naturales y 16gicas— especifican qué sucede y
gué ocurrira como resultado de la evaluacion. También dan larazon —el “porqué’— de
lo que se hace.

Estos convenios brindan la estructura necesaria para otorgar poder, pero € yo gano/tu
ganas es algo mas que un contrato. Es unaforma de pensar e interactuar en la
organizacion que conduce a una gran ganancia para todos |os que tienen intereses en la
empresa, entre ellos |os clientes y accionistas, tanto como los empleados. Es €l
paradigma que busca constantemente, paralograr e méaximo beneficio mutuo,
soluciones creativas que constituyan unatercera aternativa. Cuando los individuos
operan cotidianamente en el marco del yo gano/tu ganas, €l control organizacional y la
autosupervision degjan de ser concebidos como valores en conflicto y se convierten,

efectivamente, en dos condiciones adicionales para otorgar poder.
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“Control” no significa que uno controla a otro, sino que la organizacion “ gjerce el
control”, y que las partes trabg an juntas responsablemente para alcanzar |os resultados
deseados. Esta condicion puede ser denominada “ presentacién de cuentas’ en el sentido
mas genérico del término. La organizacion rinde cuentas, o es responsable, ante quienes
laintegran, segun los resultados generales. Los individuos rinden cuentas ala
organizacion por su labor. Todas las partes de esa labor rinden cuentas ante las demas
por laintegridad de la organizacién. En el marco de la presentacién de cuentas, 10s
esfuerzos laborales estan alineados con |as necesidades de la organizacion, y ésta es
capaz de conducir y apoyar la gestion de los individuos y grupos. La gente se siente
responsable por el cumplimiento de tareas importantesy el nivel de confianza es
elevado.

Entonces, la autosupervision se convierte en €l proceso préactico en el cual los
individuos planifican, gecutan y controlan su propia gestion dentro del convenio. El yo
gano/tu ganas facilita esa autonomia eficaz en la cual los individuos tienen acceso alos
elementos primarios del poder: el conocimiento, latécnica, el deseo y la oportunidad.
Asi, el tiempo y el dinero que se despilfarran en la supervision encubierta pueden
reinvertirse en actividades de liderazgo y administrativas de largo alcance.

CONVENIOS YO GANO/TU GANAS -|

Conlrol organizacional Autpsupervisidn

Como todo jardinero sabe, hay que regar aquello que uno quiere que crezca. Si el
resultado deseado es que los individuos trabajen juntos con eficacia en una cultura
claramente de yo gano/ti ganas, para fortalecerlos hay que crear sistemasy estructuras
gue ayuden a ello. Un sistema de compensacion
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gue recompense la competencia entre los empleados no fomentara la cooperacion. Un
sistema de comunicacién que ponga obstacul os insalvables en € camino de lalinea
directa de la presentacion de cuentas limita la eficacia. Tanto los sistemas como las
estructuras —el marco organizacional y la definicién del rol— deben facilitar, no
impedir, el logro de los resultados deseados.

CONYVENIOS YO GANO/TL GANAS

Contrul organizacional Autosupervision

Sistemas y estructuras utiles

EN EL CORAZON DEL FACULTAR CON PODER A OTROS

Estas cuatro condiciones —convenios yo gano/tl ganas, presentacion de cuentas,
autosupervision y sistemas y estructuras de servicio— brindan el marco en el cual es
posible otorgar poder. El que se haga o no realidad depende de lafortaleza de las dos
condiciones vitales que generan a las otras cuatro.

Un verdadero convenio yo gano/tu ganas es imposible de lograr en un clima de
desconfianza y de sospecha. No hay negociaciones, por mas numerosas y mas
prolongadas que sean, que puedan resolver |os problemas que originan la deshonestidad,
lamentira, lafatade responsabilidad de |as partes implicadas, o el que éstas sdlo sirvan
asus propios intereses. La confianza es producto de la confiabilidad y, por tanto, €l
caracter basico debe estar en el corazén mismo del otorgamiento del poder.

Quienes pueden crear una cultura de elevada confianza en la cual € yo gano/tl ganas
tenga posibilidades de triunfar son las personas integras, maduras y con mentalidad de

abundancia.
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La gente integra establece compromisos consigo mismay con los demas, y los cumple.
Lamadura equilibrala valentia con la consideracion; es capaz de expresar susideasy
sentimientos con valentia equilibrada con la consideracion por las ideas y sentimientos
de los demas. La que tiene una mentalidad de abundancia sabe que “alla afuera’ hay de
sobra para todos; valora profundamente alos deméas y reconoce €l ilimitado potencial de
las soluciones de tercera alternativa. Las personas de caracter son libres para interactuar
con auténtica sinergia y creatividad, porque no sufren las restricciones de laduday de la
sospecha que impregnan las culturas de falta de confianza.

En el corazdn del poder, estrechamente asociada con el carécter, estala otra condicion:
latécnica basica en e area de la comunicacion (la capacidad de comprender
profundamente alos demés y de ser comprendido por €ellos), de laorganizacion (la
capacidad de planificar, actuar y hacer) y de la resolucién sinérgica de problemas (la
capacidad de llegar a soluciones de tercera alternativa). EI simple conocimiento respecto

del yo gano/tu ganas no equivale a saber como crearlo.

CONVENIOS YO GANOSTL GANAS

Laricter

Control orgamizacional Aulosupervision

Téenican
Sistemnas v estructuras utiles

Estas seis condiciones alimentan el poder. Una persona no puede originar un cambio

positivo eficaz “restaurando” el caracter magullado de otrani “reemplazando” una
técnica que funcionamal, pero hay cosas concretas que los lideres si pueden hacer
dentro de su radio de influencia, para meorar las condiciones que conducen al

otorgamiento de poder en cualquier organizacion vivay en crecimiento.
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1. Hacer €l inventario y evaluacién de la eficacia personal y organizacional en todas
estas areas.

2. Concentrarse en originar un cambio en su carécter personal y en sus técnicasy luego
extenderlo alas &reas de influencia interdependientes.

3. Comenzar €l proceso de creacion de convenios yo gano/tll ganas con |os supervisores
y subordinados.

4. Trabajar para crear y fortalecer sistemas y estructuras de servicio dentro de la
organizacion.

5. Ensefiar, dar ggemplo y fortalecer.

Estos pasos practicos no son técnicas de “solucion instantanea”, sino que se basan en
sblidos y probados principios de evolucion y cambio. Los lideres que optan por tomar
los principios eternos como fundamento de sus profundos paradigmas béasicos de
liderazgo comprenden que las leyes naturales son tan reales en la dimension humana
como lo son en lafisica. Saben que el crecimiento del individuo y de la organizacion
sigue el mismo proceso que el crecimiento de las plantas en €l jardin, y por eso trabajan
para crear las condiciones que aimenten el crecimiento.

L os lideres basados en principios también son conscientes de que el crecimiento vade
adentro hacia afuera, y por eso se concentran primero en cambiar ellos mismos, y
después en extender el cambio a sus otras areas de influencia dentro de la organizacion.
A medida que aumentan su propia capacidad y trabajan paraintegrar |os principios
correctos de forma congruente, “agricola’, €l poder se va convirtiendo en unarealidad
vital paralas organizaciones eficaces y para quienes trabgan en ellas.

Preparamos este capitulo junto con A. Roger Merrili, vicepresidente del Covey
Leadership Center.
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COMO HACER PARTICIPAR
A LA GENTE EN EL PROBLEMA

Laclave paraimplementar el cambio y aumentar el compromiso es la participacion.
Como tendemos a estar mas interesados en nuestras propias ideas que en las de los
demas, es probable que, si no participamos, nos resistamos al cambio. Pero antes de
hacer participar ala gente en los problemas de su organizacion, quizas usted quiera
aprender algunas nuevas técnicas. Permitame explicéarsel as.

En cierta ocasion jugué a racquetball con un médico ya mayor que estaba excedido de
peso; me contd que habia practicado mucho ese deporte cuando erajoven. Pese a€llo
pensé que, puesto que se encontraba legjos de estar en su mejor estado fisico, no seriaun
rival dificil y no deberia esforzarme demasiado para ganarle.

Estaba equivocado. A pesar de que yo estaba en mucho mejor estado fisico y tenia
muchos deseos de ganarle, €l contaba con una mayor variedad de tiros: su nivel técnico
superior compensaba su condicién fisica. Gané el primer set con mucha facilidad, pero
€l domino totalmente |os dos siguientes.

“Voy aganar, debo proponérmelo”, mevolvi adecir. Y traté
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de hacerlo, pero hubo algo que me lo impidi6. El siguié obligandome ajugar de acuerdo
con su estilo. Yo traté de imponer el mio. Intenté ser mas agresivo, pero carecia de su
repertorio de tiros y de su técnica. Traté de evaluar objetivamente la situacién y efectuar
algunos gjustes, pero no hubo nada que hacer

EL DILEMA GERENCIAL

En ocasiones, |0s administradores de negocios se encuentran frente aun dilema similar.
Tienen la sensacion de que deberian estar haciendo mejor las cosas en un mercado tan
competitivo, pero no pueden realizar los cambios necesarios. Provocar cambios en la
gente y en las organizaciones no es nada sencillo, y si lo es, no esfé&cil llevarlo a cabo.
Debemos lidiar con lainercia, las actitudes, |os niveles técnicos, las percepcionesy los
esguemas establecidos. La gente tiende a aferrarse alos viglos puntos de vista, las vigjas
formasy los vigjos hébitos. Y las vigjas formas y hébitos son dificiles de cambiar
Construir habitos y romper con ellos exige un gran compromiso, y éste proviene de la
participacion, que acttia como catalizadora del proceso de cambio.

La participacion tiene, por supuesto, una cara oscura: €l riesgo. Siempre que uno hace
participar ala gente en un problema corre el riesgo de perder el control. Es mucho mas
fécil, sencillo y seguro —y parece ser que mucho més eficiente— no hacer participar a
los demas y limitarse a ponerlos a nuestro lado, dirigirlos y darles consgjos.

Harold Geneen, un ex presidentedelalTT, escribe en su libro Managing: “La mayor
parte de los gjecutivos se va deslizando hacia roles autoritarios, sin darse cuenta de que
ese proceso esta en curso. Van cambiando sutilmente, dado que ser autoritario es mas
fécil y consume menos tiempo”.

Lamayoriade los gerentes y gjecutivos autoritarios no son
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tiranos sino, por el contrario, personas benévolas que usan al maximo |as relaciones
humanas para dirigir el comportamiento de los demas y alcanzar 10s resultados
deseados.

Administrar segun los principios de las relaciones humanas es vivir en territorio seguro.
La participacion es un pasaje haciala aventura: a comienzo, el gecutivo nunca sabe
gué ocurrirani dénde terminard yendo a parar ¢Vale la pena asumir ese riesgo?

“Uno de los defectos primordial es, fundamentales, de la gerencia norteamericana—
dicen Geneen—, consiste en que con €l correr de los afos ha perdido su gusto por la
aventura, por asumir riesgos, por hacer algo que jamés nadie ha hecho antes. Larazén
de este cambio radica en que se cree, equivocadamente, que un gerente de negocios
profesional debe ser un hombre seguro de si mismo que nunca comete un error”

Asi, los gerentes quedan atrapados entre estas dos posiciones:. la posicién directiva,
basada en las relaciones humanas, que es lamés segura, fécil y eficiente, y el mucho
mas arriesgado pero infinitamente mas eficaz principio de |os recursos humanos que es
la participacion.

LA CALIDAD Y EL COMPROMISO

Una decision eficaz tiene dos dimensiones: lacalidad y el compromiso. Midiéndolas y
multiplicandolas podemos determinar € factor eficacia. Supongamos, por € emplo, que
tomamos una decision de alta calidad —un perfecto 10 sobre una escala de 10— pero
sin embargo, por algunarazon, el compromiso que va unido a esa decision es bajo, de
un 2 también sobre una escala de 10. El resultado serd una decision relativamente
ineficaz (multiplicando 10 por 2 obtenemos un factor de eficacia de 20).

Supongamos ahora que, haciendo participar alos demas,
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perjudicamos la calidad de la decisiéon (que bagjade 10 a 7), pero aumentamos €l
compromiso (de 2 a8, por ggemplo).

En este caso, tenemos un factor de eficacia de 56 (7 por 8). Eso significa que, aunque la
decision quiza no seatan buena como ladel primer g emplo, jes casi tres veces mas
eficaz!

De cualquier manera, muchos gerentes nuevos o jovenes dudan en hacer participar ala
gente en latoma de decisiones por temor a mostrar sus propias opiniones, contaminar
sus propias formas de pensar 0 arriesgar sus puestos.

A lalarga, lamayoriade los gerentes aprende, através de la experiencia, que la eficacia
de sus decisiones depende de lacalidad y del compromiso, y que éste Ultimo proviene
de la participacién. Entonces asumen |0s riesgos voluntariamente y desarrollan las
técnicas necesarias para hacer participar ala gente de forma adecuada.

FUERZAS IMPULSORASY FUERZAS RESTRICTIVAS

Kurt Lewin, uno de los mas grandes cientificos sociales, contribuyd enormemente a
nuestra comprension del proceso de cambio. Su teoriade andlisis de los campos de
fuerza, desarrollada hace unos cuarenta afos, ilustra la dindmica que se produce en €l
proceso de cambio.

Lalineainferior representa el actual nivel de actividad o de gestion. Lalinea de puntos
de més arriba representa el nivel deseado o lo que podriamos llamar el «objetivo” del
esfuerzo de cambio. Las flechas que empujan para abgjo hacia la primera de esas lineas
son las “fuerzas restrictivas’, y las que empujan para arriba son las “fuerzas
impulsoras’. A veces alas fuerzas restrictivas se las denomina “fuerzas de resistencia’ o
“dedisuasion”, y alas flechas de las fuerzas impulsoras se las suele llamar “fuerzas
estimulantes”. El nivel de gestion o
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Situacion B e W [ i ol
| deseada

| Fuerzas reslriclivas

Situacion

e
actual

Fuerzas impulsoras

de comportamiento actual representa el estado de equilibrio entre las fuerzas impul soras
y lasrestrictivas.

Uno de los primeros y mas importantes estudios de Lewin motivé que el gobierno de
Estados Unidos |e encomendase que viera qué podia hacer para cambiar |os habitos de
compra, de cocina y de comida de las amas de casa horteamericanas durante la Segunda
GuerraMundial. Para ayudar a esfuerzo motivado por la guerra, los funcionarios
gubernamentales alentaban a las mujeres a comprar y utilizar mas las visceras y menos
los cortes de tgjido muscular de las reses.

Explicaban larealidad y exponian, como eralégico, las fuerzas impul soras —
patriotismo, disponibilidad, economiay carécter nutritivo— paramotivar y alentar a las
amas de casa a comprar, cocinar y servir las visceras de ganado bovino a sus
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familias. Pero subestimaban las fuerzas restrictivas. la gente no estaba acostumbrada a
comer lengua, corazon ni rifién; las mujeres no sabian como comprar esos productos,
como cocinarlos ni cdmo servirlos, y temian que sus familias |os rechazaran.
Resistieron el cambio hasta que comenzaron areunirse y acomprender |a naturaleza del
problema. Cuando las amas de casa participaron realmente en ese problema —que era el
mismo que afrontaba el gobierno— fueron perdiendo gradualmente, “descongelando”,
sus reticencias, ampliaron su forma de pensar y consideraron con seriedad las
alternativas. A medida que esas mujeres fueron comprendiendo como el cambio de dieta
podia ayudar al esfuerzo motivado por laguerray se expresaron plenamente —sin
temor a ser censuradas, a quedar en una situacion embarazosa o a que sus miedos y
dudas las hicieran caer en el ridiculo—, muchas de ellas cambiaron efectivamente sus
habitos de compra y de comida.

Lewiny el gobierno aprendieron unaimportante leccion:

Cuando la gente participa en el problema, se compromete significativay sinceramente
en encontrar y llevar adelante |as soluciones a ese problema.

SOLUCI ONES PARA LOS PROBLEMAS

Puedo dar testimonio personamente del poder de hacer participar ala gente en los
problemas, incluso en los familiares.

Una noche yo estaba conversando con mi hijamayor sobre algunos de sus sentimientos
e inguietudes. Después de que la hube escuchado durante algun tiempo, ellame
pregunto si yo no teniatambién algo de lo que quisiera hablar. Decidi hacerla participe
de un problema que nos habiairritado ami esposay a mi durante algun tiempo: hacer
acostar alos chicos auna
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Hora que les permitiera dormir |o suficiente y nos permitiera dedicar alguin tiempo a
NOSsotros mismos.

Quedé estupefacto cuando a ella se le ocurrieron algunas ideas ingeniosas. Al haber
participado se sinti6 responsable, y su participacion responsable contribuyd en gran
medida a encontrar la solucion.

En otra ocasion yo queria conservar mis automoviles en buenas condiciones sin tener
gue gastar una cantidad desproporcionada de tiempo y dinero en mantenimiento
mecanico. Recurri al administrador de una estacién de servicio del vecindario, aquien
hice participe del problema. Le expresé que confiaba en é y en su buen juicio. A partir
del momento mismo en que se sintid participe asumio6 la responsabilidad por 1os
resultados. Se hizo cargo de mis autos como si fueran suyos. Tomo personalmente —en
sus manos— el servicio de mantenimiento, les hizo controles preventivos alos coches y
me otorgd |as mejores condiciones en mis sucesivas compras.

Hace muchos afios que |os lideres y gerentes de negocios inteligentes de todo el mundo
emplean este principio tan sencillo. Saben que cuando se hace participar ala gente de
forma significativa, ésta se comprometeray aportaralo megjor de si misma. Y lo que es
mas, cuando |as personas identifican sus metas personales con las de la organizacion,
liberan una enorme energia, creatividad y lealtad.

Unavez mas, Harold Geneen escribe: “La actitud mental de un gecutivo alahorade
enfrentarse a una decision es de suprema importancia. Yo queria que los € ecutivos de la
ITT fuesen imaginativosy creativos, y también objetivos sobre |os hechos y la situacién
que controlan. El control del clima estéa en manos del jefe gjecutivo. En mi opinion, el
elemento més importante para establecer un climafeiz y préspero pasaba por insistir en
una comunicacion abierta, libre y honesta desde la clpula hasta la dltima fila de nuestra
estructura gerencial”.
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Si empleamos un enfoque autoritario o autoritario-benévolo de resolucién de problemas,
nos deslizamos hacia una especie de modelo de comunicacion condescendiente o
vertical. Si la gente siente que le “ hablamos desde arriba’ 0 que nuestra intencién es

manipularla para que cambie, ofrecerd resistencia a nuestros esfuerzos.

(AUMENTAR LAS FUERZAS IMPULSORAS
O REDUCIR LASRESTRICTIVAS?

Cuando | os gerentes estudian Analisis de los Campos de Fuerza suelen preguntar:
“,¢Cud es el mgor enfoque: aumentar las fuerzas impulsoras o reducir las
restrictivas?’.

El enfoque mésfacil y sencillo es, por supuesto, aumentar las fuerzas impulsoras, ya
que ellas estén bajo nuestro control. Este es el enfoque que tradicionalmente mas se
emplea, pese a que es menos eficaz. Lo que ocurre es que las personas dan un fuerte
“empujon”. Es decir, refiriéndome nuevamente a nuestro diagrama, afiaden dos o tres
flechas de fuerza o energia para elevar € rendimiento de la compafiia o €l
comportamiento personal al nivel deseado. Pero no cambian el carécter esencial de las
fuerzas restrictivas. S6lo crean nuevas tensiones en un nivel superior y, apenas se
distienden, el rendimiento vuelve haciaatrésy retorna a mismo estéandar o nivel que
tenia antes.

Esto sucede, por ejemplo, en las organizaciones en donde |0s nuevos principios
gerenciales van y vienen uno tras otro, lo que motiva en el personal un fuerte impulso
hacialarealidad de |los costos durante cierto tiempo...; hasta que todos se muestran tan
sensibles alos costos que se olvidan de las ventas. Como es de prever, € proximo
nuevo impulso se concentra en lamercadotecniay las ventas. Todos se orientan mas

haciael clientey el servicioy, poco apoco, las ventas se recuperan...,
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pero con €l Unico resultado de que se pierde nuevamente el control sobre |os costos.
Cuando la fuerza de trabajo cae presa del escepticismo, la gerencia patrocina mas
entidades sociales, més fiestas y mas asociaciones deportivas; asi, entraen un climade
club campestre y se olvidade las ventas y de | os costos.

Toda organizacion que pasa, uno tras otro, por estos ciclos, lidiando con diferentes
crisis, rgpidamente se vuelve escéptica. El nivel de confianza cae a niveles muy bajos.
L os procesos de comunicacion se deterioran a medida gue la cultura se va polarizando
entre “nosotrosy ellos’. Desde ese momento, el siguiente nuevo impulso o nueva
técnica, por mas bellamente que nos la presenten |os expertos y por mas autoridad que
pongan en garantizar su eficacia, produce poco o ningun efecto. Ocurre, sencillamente,
gue €l escepticismo tiene la piel muy dura. El nivel de confianza es demasiado bgjo y
por eso la gente ve el siguiente nuevo intento de la gerencia como una manipulacion
paralograr o que desea.

Lacuestion de si se deben aumentar |as fuerzas impulsoras o reducir las restrictivas es
analogaalapregunta: “, ¢Qué debo hacer si estoy conduciendo mi cochey veo que el
freno de emergencia esta echado parcialmente: saco el freno o acelero?’. Si aceleramos
podemos aumentar la velocidad, pero también podemos fundir el motor. En cambio, si
sacamos €l freno, podremos alcanzar altas velocidades con mayor eficacia

En consecuencia, sugiero que dediquemos nuestras primeras energias —mas 0 menos
dostercios de ellas— areducir las fuerzas restrictivas, y un tercio a aumentar las
impulsoras. Pero puesto que cada situacion es diferente de las demas, primero
deberemos estudiar el carécter delas fuerzas restrictivas y trabgar en ellas. Asi, muchas
se convertiran en fuerzas impulsoras.

Al hacer participar aotros en el problema, liberamos algunas de las fuerzas impulsoras
naturales que ya estén dentro de ellos
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Cuando nuestras fuerzas impul soras exteriores se sincronizan con |os impul sos internos
0 motivaciones de otras personas, podemos crear un equipo Sinérgico que solucione
realmente |os problemas.
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22
COMO USAR LOS SISTEMAS JFORMACION DE LASPERSONAS
INTERESES EN LA EMPRESA

Cierta vez trabajamos con una gran organizacion bancaria que estaba perdiendo un alto
porcentagje de sus gerentes de nivel intermedio, mientras que |los altos gjecutivos no
podian tender la razon.

El Unico recurso humano de informacién gue tenian era apenas anecdético: provenia
primordia mente de entrevistas en quienes se iban, las cuales constituyen una fuente de
informacion incompl eta e inadecuada, debido al alto contenido emocional que presentan
y ague se trata de un muestreo no cientifico. Basandose en esas entrevistas, la gerencia
suponia que el lema estaba en € sistema de compensacion, de modo que modificaron,
con €l Unico resultado de que las cosas siguieran exactamente igual .

Empleando nuestro sistema de estudio de |os recursos humanos, recogimos informacion
de confianza 'y descubrimos que el verdadero problema consistia en que ellos atraian a
gente emprendedora y luego le pedian que se dedicara a bargjar cifras en puestos
gerencialesintermedios; asi, ali no habia satisfaccién intrinseca, ni estimulo, ni

entusiasmo.
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Después de que los altos gjecutivos recibieran tal retroalimentacion, se adaptaron aesa
realidad y reestructuraron la organizacion en torno del talento empresarial y de sistemas
gue recompensaran €l espiritu emprendedor. A partir de entonces, €l banco perdi
mucha menos gente, a excepcion de la que realmente no encgjaba con esa cultura. Y €l
cambio liberé una enorme cantidad de energiay talento alo largo y alo ancho de la
organizacion porque la gente ya no estaba bloqueada por las vigjas hormas,
reglamentos, procedimientos y politicas.

COMO HACER UN ESTUDIO DEL PERSONAL

Hasta que nuestro sistema de informacion no haga un estudio de las personas, tanto
como de las cosas, nuestras organizaciones avanzaran en tinieblas. Por supuesto, hay
gente alas que no leimporta la oscuridad, especialmente aquellos que practican la
“gerenciatipo hongo”, cuya ética primariatiene como lema: “Mantenga alagente en
tinieblas, échele encima montones de estiércol, y cuando esté completamente madura
cortele la cabeza y métala en un frasco”.

Laéticadel lider centrado en principios esta bien expresada en la siguiente plegaria:
“Libranos, oh Dios de la Verdad, de la cobardia que teme |as nuevas verdades, dela
desidia que se contenta con medias verdades, y de la arrogancia que cree ser propietaria
detodalaverdad’.

Una organizacién es un sistema ecol 6gico, y sus sistemas de informacién deben abarcar
todo el medio para ayudar alos gjecutivos a comprender qué esta sucediendo. Mientras
no lo comprendan, susjuiciosy decisiones seran deficientes, distorsionados,
incompletos e inadecuados. La gente cree en o que quiere creer, y 10 que se desea con
gran intensidad se cree facilmente.

Puesto que una organizacion es un sistema ecol 6gico, necesita
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de un sistema de informacién que abarque a todas las personas que tienen intereses en la
empresa. La fuente primaria de informacion de todas |as compafiias son los balances
financieros, pero éstos solo toman en cuenta las cosas mensurables, no |os problemas y
desafios de la gente. Las cosas son |0s programas; |as personas son |0s programadores.

L os balances financieros no son la herramienta correcta para diagnosticar |0s problemas
delagente, instruir alos interesados en la buena marcha de lafirma, ni comprender las
causas y origenes cronicos de las dificultades. Ellos se concentran exclusivamente en
los problemas agudos y | os efectos superficiales: ingresos, costos, etcétera. Los
€jecutivos que se basen tan solo en los sistemas de informacion financiera tendrén un
panorama completamente deformado de lo que esta ocurriendo.

COMO CAPTAR EL SENTIDO DE LO QUE SUCEDE

Hemos desarrollado un refinado sistema de diagndstico para auxiliar alos gecutivos a
reunir y organizar los datos y captar el sentido de lo que sucede dentro y Riera de sus
organizaciones. Lahemos denominado Estudio de |os Recursos Humanos o Sistemas de
Informacién del Interesado en la Empresa. Ayuda fundamentalmente a los gjecutivos a
controlar la situacién de todas esas personas, através del uso de algunos estudios del
perfil personal y organizacional, al mismo tiempo que proporciona sus propias técnicas
de diagndstico y discernimiento.

Hace algunos afos, por ejemplo, la alta gerencia de unaimportante cadena de hoteles
sabia que estaba en dificultades: las ganancias eran escasas, |a productividad habia
caido y lamoral estaba baja. Percibian una corriente subterranea de insatisfaccion, pero

no podian localizar qué eralo que la causaba.
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No disponian de informacién concreta sobre la que basar ninguna decision. Nos
contrataron como consultores, con la esperanza de que diésemos con una solucion
instantanea.

Pero un estudio de evaluacion organizacional demostré que el verdadero problema
consistiaen que el personal no estaba capacitado, y que no estaba seguro de qué eralo
gue la gerencia pretendia que hicierani de cdmo queriaquelo hiciera. El estudio
identificd varias éreas en las cuales |os empleados percibian que hacian fata mejoras: la
eficaciadel sistema, €l liderazgo, €l clima de la organizacién, la eficacia humana, €l
medio laboral y las relaciones interdepartamentales. A 10s gjecutivos, estos datos les
parecieron tan valiosos que decidieron llevar a cabo ese mismo estudio todos |os afios.
En otraocasion, el director gecutivo de una compafiia creia que tanto é como su
organizacion estaban bien comunicados con su gente. Pero cuando nosotros hicimos una
verificacion, descubrimos que el personal de su compafiia no tenia la sensacion de estar
desarrollando una carrera o un claro rumbo para hacerlo, ni teniaidea, por supuesto, de
lo que podria significar para ellos alcanzar el maximo rendimiento. El resultado era que
la mayoria de sus gerentes y gjecutivos estaba buscando trabajo activamente en otras
empresas, 0 pensaban hacerlo muy pronto. Cuando €l director gecutivo conocié esos
sentimientos, fue capaz de remediar la situacion antes de que culminara en la pérdida de

personas clave. Nuestro estudio le habiarevelado un peligroso “punto ciego”.

Para saber |0 que esta pasando con todas |as personas que tienen intereses en su
organizacion, usted necesita estudiar: 1) la gente (sus percepciones, motivaciones,
valores, habitos, habilidades y talento); 2) la organizacion formal (el medio fisico, la
tecnologiay la estrategia, la estructura, lapoliticay los procedimientos), y 3) la
organizacion informal o cultura (los valores y normas que surgen de lainteraccién entre

lagente y laorganizacion). Recoger estos datos supone tiempo, pero si se hace
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correctamente le brindara un retrato preciso de lo que sucede dentro de la organizacion.

* El sistemadelagente, incluye el sistema de uno mismo.

percepciones y sentimientos de las personas afectan a su comportamiento. Para detectar
los puntos fuertes y débiles de la gente, recoja usted la mayor cantidad posible de datos.
Lainformacion guardada por €l departamento de personal nos puede dar a conocer
algunos aspectos de nuestra gente, pero los gerentes deben complementar estos datos
con entrevistas individuales, reuniones de grupo, juntas donde se pueda dialogar, para
impartir instrucciones y sistemas de sugerencias, y con €l empleo de sistemas cientificos
gue nos den un panorama mas objetivo de lo que esta sucediendo con el personal. Si 1o
comparamos con el estudio tradicional de los recursos fisicos y financieros, el estudio
de los recursos humanos puede ser considerado subjetivo y débil, pero si aceptamos que
paralas personas sus sentimientos son hechos, y que esos hechos influyen sobre su
comportamiento dentro de nuestras organizaciones, tendremos gue reconocer que esos
datos humanos “débiles’ pueden ser muy “fuertes’. Las organizaciones que utilizan
eficaces sistemas de informacién respecto atodo aquel que estainteresado en la
empresa, tienen una enorme ventgja competitiva.

 Laorganizacién formal. Cuando comenzamos a diagnosticar 10s puntos fuertes y
débiles de la organizacién formal en realidad estamos volviendo ala gente, puesto que
todos |os factores de fondo se apoyan en Ultimainstancia en |os valores, motivaciones y
percepciones de ésta. La organizacién formal es abstracta. Puede parecernos concreta
porque es posible hacer un esquema de ella, medirlay cuantificarlaen ventas y en
costos. Pero el esquema de la organizacion, las descripciones de tareas, las cadenas de
mando, |os escalafones de autoridad y los canales de comunicacion son en verdad meras
descripciones
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abstractas de cosas. L os factores de fondo externos son - |as tendencias econoémicas,
sociales, politicas y culturales de la sociedad, y quienes dan forma de estas tendencias
son las percepciones, las motivaciones y los valores de | as personas. Esas tendencias
nos informan qué esta pasando, qué esta pensando la gente y como es probable que
actley piense en un futuro inmediato. Esimportante estudiarlas tal cual se dan en
nuestra rama de actividad y relacionarlas con nuestras propias y exclusivas tendencias,
con aguella capacidad particular que nos caracteriza.

L os factores internos representan basicamente |as tradiciones subyacentes de la
organizacion y los valores de quienes la fundaron, de los propietarios y de los directores
delaempresa. Al examinar |os factores de fondo externos e internos, podremos ver
como se configurd la estrategia y la estructura organizacional y cémo se establecieron
los diferentes tipos de sistemas, politicas y procedimientos que constituyen |os

musculos, los nerviosy las arterias de la organizacion.

* Laorganizacion informal o cultura. Ahorabien, al integrar ala gente, incluido uno
mismo, en la organizacion formal—el medio fisico, latecnologia, la estrategia, la
estructuray los sistemas—, el resultado que obtenemos es la cultura (la organizacion
informal), con sus valores, normas, costumbres y expectativas, y presunciones no
escritas.

Cuando las normas de la organizacion informal entran en conflicto con los estandares de
la organizacién formal, se dan relaciones antagénicas entre la gerenciay los
trabgjadores, entre “nosotrosy ellos’. En una cultura antagonica, inevitablemente la
gerencia piensamas en controlar y dirigir e comportamiento humano que en liberar €l
potencial humano orientdndolo hacia metas yo gano/ta ganas en las que las necesidades
y los intereses de la gente coinciden con |os de la organizacion.

Aungue todos podamos percibirla, la cultura es algo dificil
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de definir y aln més dificil de medir. A menudo no podemos cambiarla directamente,
pero si podemos cambiar nuestro propio sistema, carécter y técnica. Podemos hacer
muchas cosas con la organizacion formal para cambiar la forma en que agrupamos ala
gente, definimos sustareas y disefilamos sus responsabilidades.

Si hacemos o anterior con sabiduria, podremos ayudar gradualmente a crear una
poderosa cultura yo gano/tu ganas. Pero si carecemos de sinceridad e integridad y 1o que
hacemos sol o esta destinado a complacer o aplacar ala gente, es muy posible que demos
origen a una cultura alin mas escéptica, proteccionistay defensiva que la que estdbamos
intentando mejorar. Al igual que el cuerpo, la cultura genera mecanismos defensivos
para salvaguardar su propio bienestar. Y aunque no podemos mejorar nuestra salud de
forma directa e inmediata, si podemos hacerlo de forma significativa obedeciendo cierto
numero de leyes naturales de la salud durante un determinado periodo. De lamisma
forma, si observamos principios correctos—equidad, bondad, uso y desarrollo de
talentos y proposito— y los integramos a la estructura y alos sistemas, podemos influir
en alto grado sobre la cultura.

Mientras mayor sea huestra tendencia a adoptar un enfoque lento y cientifico para reunir
y diagnosticar |0s datos respecto a qué esta pasando dentro de las organizaciones, mas
reacios seremos a movernos de forma precipitada y a desperdigar nuestra influencia
aqui y alla paramodelar atodos y atodo. Comenzamos, en cambio, acumplir €l
sacrificio que implica cultivar € tipo de madurez personal, fortaleza de caracter y
técnica que son necesarias para ser un catalizador del perfeccionamiento de nuestra
cultura. Nos damos cuenta de que no podemos seguir suministrando y supervisando
métodos si de verdad queremos que las personas se hagan responsables de sus
resultados. Empezamos a establecer con ellas convenios yo gano/td ganas, motivandolas
a cultivar determinadas
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técnicas y rasgos de caracter que deseamos adopten, y permitiéndoles que se supervisen
asi mismas seguin los términos del convenio. Desarrollamos estructuras y sistemas de
servicio y exigimos ala gente que rinda cuentas regularmente.

Todo esto requiere tiempo, pacienciay autodisciplina. Y requerirdtambién dela
interaccion con los demas para construir equipos y paraidentificar qué metas son
significativas paratodos los integrantes de dicho equipo. Estos procesos e pueden
resultar a usted dificiles y dolorosos, pero en el largo plazo no seran ni tan peligrosos ni
riesgosos, ni le robaran tan- té tiempo como seguir andando en tinieblas, sin datos

precisos sobre su recurso masimportante: la gente.

¢CUAN EFICAZ ESSU SISTEMA?

Larazon fundamental por la cual se deben evaluar |os recursos humanos y establecer los
sistemas de informacion de | as personas interesadas en la empresa es €l tratar con mas
eficaciaalagente: a sus empleados y atodos aquellos que tienen interés en la empresa,
como proveedores, clientes, inversionistas, etcétera. Quienestoman |as decisiones
deben tener un panorama equilibrado y recibir la informacién de una manera fécil de
interpretar.

Muchos programas de evaluacion fracasan porque |os gecutivos no dejan colaborar en
la planificacion précticay en laresolucion de problemas a quienes suministran la
retroalimentacion sobre la cual se basan estas actividades. Cuando se recibe una buena
retroalimentacion de las personas, se debe actuar sobre la base de ella. Solemos
necesitar de un agente externo o de un consultor interno, algun tipo de catalizador que
aporte energia, periciay disciplinaal proceso de resolucion de problemas.

El proceso clésico de solucion de problemas incluye ocho pasos
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1. Recoger los datos.

2. Andlizarlos.

3. Seleccionar y priorizar |os objetivos propios.

4. Generar y analizar aternativas.

5. Escoger unade ellas (tomar una decision).

6. Planificar l0s pasos practicos parallevarla a cabo.

7. Implementar el plan.

8. Estudiar los resultados comparéndol os con |os objetivos.

Luego sevuelve a primer paso.

El estudio de los recursos humanos, por el contrario, suele comenzar y terminar
recogiendo datos. Hacemos un primer diagndstico, a menudo sin ninguna capacitacion

ni sistema. Y después cometemos algunos errores al desarrollar |0s objetivos que se
desprenden de nuestro diagndstico, a considerar a fondo alternativas y al tomar
decisiones y ponerlas en préctica.

Cuando llevamos a cabo una evaluacion o estudio, generamos la expectativa de que los
datos serén empleados para tomar decisiones. Cuando no se elaborala resolucion de
problemas en torno de la retroalimentacién, la gente se desilusiona porgue sus
expectativas han sido incumplidas. Méas aln, si lagerenciay laestructura, los sistemasy
el estilo de la organizacion siguen abonando el estudio de datos financieros, la cultura se
torna escéptica respecto del estudio de opinionesy actitudes.

Es posible incluso que aquellos que deben tomar decisiones retrocedan a ver esos
efectos negativos y vuelvan asu vigo estilo y ala seguridad de los datos parciales e
incompl etos que tienen mas que ver con |os efectos que con las causas y €l panorama en
Su conjunto.

El estudio financiero reemplaza asi al estudio de |os recursos humanos porque aquél
parece ser fuerte, preciso, cientifico, sistematico, objetivo y definitivo, mientras que éste

parece ser débil, subjetivo, impreciso, maleable, nebuloso, como cosas salidas
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de lacgja de Pandora. Los instrumentos de evaluacidn podrén ser tan precisos, fuertesy
objetivos como lo es un estudio financiero, pero en Ultima instancia todos los estudios y
sistemas de informacidn son subjetivos, ya que se basan en ciertos supuestos.

Todos los que comprenden afondo el estudio financiero saben que es muy subjetivo,
gue solo es objetivo en apariencia. Pero si se contraponen los llamados datos objetivos a
los “débiles’ y “subjetivos’ datos humanos, siempre triunfarédn 1os nimeros. Es por eso
gue empleamos datos computacionales en |os concursos de belleza y en las ceremonias
de entrega de premios: |0 hacemos para dar una apariencia de objetividad, cuando en
realidad los fallos son siempre subjetivos.

Objetividad significa simplemente contar con mas opiniones. Cuando servi en €l
consgjo administrativo de unaimportante universidad, solia decir: “Para admitir
estudiantes debemos considerar criterios de liderazgo”. Larespuesta que recibia era:
“No, no podemos. ¢Como vamos adecirles alos padres ‘ Su hijo no ha sido admitido
porque no posee potencial parael liderazgo’?’. Y es por eso que usamos las
calificacionesy €l resultado de |os exdmenes, porgue esos criterios “ objetivos’
producian resultados més predecibles.

Los negocios y laindustria tienen ese mismo problema: como evaluar ala gente desde
un principio de tal forma que se pueda pronosticar su éxito. Si tenemos exceso de
administracion y escasez de liderazgo, ¢cOmo corregiremos ese desequilibrio?
Disponemos de evaluaciones para seleccionar y contratar, pero la mayoria de estas
herramientas s6lo sirven como sistemas de alarma. No pueden poner a prueba la
motivacion, que es el elemento clave de la gestion.

He leido recientemente que ahora se pueden medir hasta siete tipos distintos de
inteligencia. Para determinar el coeficiente de inteligencia solo se emplea una de estas
medidas: el indicador verbal-matematico-16gico. Pero hay otros seistipos de
inteligencia
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—cinestésica, espacial, interpersonal, intrapersonal, creativa estética— que ahora se
pueden medir. Y lainvestigacion demuestra que practicamente todas | as personas
presentan un nivel muy alto en a menos una de esas siete categorias.

Una de las ventgjas de utilizar una evaluacion (como nuestro Perfil de los Siete Habitos)
para medir la capacidad o desempefio personal, consiste en recoger datos antes 'y
después del examen. Quienes se someten a nuestro programa de entrenamiento cambian
lalocalizacion del control, desplazandola del exterior al interior. Esa capacitacion
genera también lo que se conoce como efecto Hawthorne, lo que significaque si ala
personase lamidey registra, tiende amgorar su desempefio. Asi pues, [o que uno mide
tiende amejorar.

Una posible desventgja de corto plazo de la capacitacion y |as evaluaciones consiste en
gue las personas se tornen muy proactivas y con el paso del tiempo formen una
subculturadinamica, a comenzar aver que existen otras alternativas. La ventgja es que
el resultado neto suele ser un mejor guste entre las personas y sus tareas, entre el
persona y las necesidades de la organizacion. Estén los que dicen: “ Temo que podamos
perder alguna gente si empezamos a hacer preguntas’. Pero de cualquier manera, Si no
hay un buen gjuste suele resultar contraproducente que esa gente esté alli. Por otra parte,
si uno contrapone el corto plazo y los datos fuertes al largo plazo y los datos débiles|os
primeros siempre triunfaran. Lasalud y el bienestar de la gallina se dgjan de |ado,
cuando la gente corre tras|os huevos de oro.

COMO COMENZAR A EVALUAR A LOSCLIENTES
Para establecer la practicadel estudio de |os recursos humanos, deberia comenzar usted

con un sistema de informacion sobre los clientes, aunque sin descuidar alas otras

personas
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con intereses en laempresa, entre ellas |os accionistas. En un mundo de constantes
compras de empresas y de absorcionc4 hostiles de unas empresas por otras, usted se
estara creando dificultades si no recoge informacién de ellos. Si no hace un estudio
regular de todos ellos, es probable que su organizacién no sobreviva ala competencia.
L entamente este mensaje ha empezado a ser escuchado. Cierta vez hablé con unos
ingenieros, quienes suelen utilizar el hemisferio cerebral izquierdo paralidiar con las
técnicasy latecnologia, y lesdije: “ Su problemaprimordial eslagente, y no pueden
resolver un problema relacionado con personas con una mentalidad orientada hacia las
cosas’. Se sintieron sorprendidos por mi forma de expresarlo, pero estuvieron de
acuerdo.

Si usted pone el énfasis en la produccién a corto plazo, su gente sélo querra sistemas de
informacion financieros, pese a que éstos solo son de utilidad a los propietarios y
administradores que quieren obtener respuestas para preguntas del tipo de: “,Cuanto se
vende? ¢A cuanto asciende la ganancia neta? ¢Cudl es latasa de recuperacion por cada
ddlar invertido? ¢A cuanto ascienden mis dividendos? ¢Cémo puedo mantener mi estilo
de vida? ¢Cémo puedo lograr el ingreso o el aumento que deseo?’. A menudo no son
conscientes de que alargo plazo sus ganancias podrian ser mayores si reinara una
armonia ecol 6gica entre todas |as personas afectadas por la actividad de la empresa.

L os propietarios ponen en marcha sistemas de estudio financiero, y los administradores
responden ante los propietafios. Los empleados son medios para acanzar un fin, y no se
los respeta | o suficiente.., a menos que nos veamos enfrentados a la competencia de
muchas compafiias japonesas, cuyos € ecutivos aprendieron a movilizar, infundir
energiay valorar ala gente en todos |os niveles. Es entonces cuando escuchamos alos
empleados porgue ellos son el sector operativo, los que tratan con los clientes.
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del estudio de los recursos humanos es la mejora continua de la calidad, |a construccion
deequiposy el progreso del individuo. Es cierto, sin embargo, que incluso enes reciben
alguin tipo de retroalimentacion pueden quedar atorados. Es posible que eso se deba a
gue no estén recibiendo retroalimentacion correctay entonces retrocedan ala zona
comoda y se tornen arrogantes, perezosos y cobardes. Que no quieran enfrentarse a
determinadas realidades. El espejo es demasiado preciso y no quieren verse reflgados
en é desnudos. Desean, en cambio, verse ataviados con €l trgje del cargo, del poder, y
con latUnica de larespetabilidad. Quedar al descubierto es ser vulnerable.

Un gecutivo maximo que se exponga voluntariamente a un escrutinio externo y
establezca sistemas de informacion que lo hagan rendir cuentas ante €l resto de las
personas interesadas en la empresa debe ser alguien excepcional.

Ken Melrose, director gecutivo de Toro, es un hombre con esas caracteristicas. Ha
colgado un grafico fuera de su oficina porgue quiere que los demas vean cdmo se esta
desempefiando en base a determinados objetivos. Al medir y esquematizar su propia
gestion, rinde cuentas sobre su labor y se motiva para mejorar.

Si usted lo midey lo pone alavista, lo megjorara. En la actualidad |os médicos emplean
la biorretroalimentacion para evaluar el estado de pacientes que se hallan en condiciones
criticas. Oi hablar de un doctor que hizo instalar en el cielo raso, justo sobre las cabezas
de sus pacientes, un monitor de retroalimentacién dotado de una aguja que indica “vida
0 muerte”. Los pacientes se limitan a observarlo, pero les brinda buenainformacion
sobre |o que esta sucediendo dentro de su cuerpo. Al emplear esa retroalimentacion,
pueden comenzar a asumir €l control de procesos corporales que parecian ser
involuntarios.

Lo que les esta pasando a muchas compariias norteamericanas es basicamente |o mismo:
estén recibiendo retroalimentacion
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de un mercado que les dice: “Estan al borde de lamuerte” o “Estan a bordedela
extincion y es mejor que hagan algo al respecto”.

Es meor ser humillado por las palabras que serlo por lafuerza de las circunstancias. De
cualquier manera, son pocos |0s que pasan por un proceso de evaluacion sin que éste sea
parte de un programa o de un grupo, aunque algunas personas muy motivadas y dotadas
de gran seguridad interior pueden buscar informalmente retroalimentacion respecto de
su eficacia

Laironia consiste en que, cuanto mas se preocupa alguien por |o que otros piensan,
menos puede soportar el tomarlo en cuenta porque es demasiado vulnerable aello. Y
termina evitando reunir los datos. ¢COmo podria arriesgarse a descubrir qué piensa
usted de él? ;Y si usted lo rechazara? ¢Qué pasaria entonces?

Lo opuesto también es cierto. Cuanto menos necesita una personatomar en cuentala
opinién de otras, mas le importa lo que los otros piensan. Porgue nuestra seguridad no
proviene de agente, sino de nuestra propiaintegridad, de nuestro sistemade valores. Y
si valoramos el ser eficaces con |os deméas, adaptaremos nuestro estilo, nuestras técnicas
y nuestras percepciones. Obtendremos nuestra eficacia de adentro y nuestra eficiencia
de afuera

Las empresas y las personas que facilitan y utilizan la retroalimentacion objetiva en su
gestion suelen poseer seguridad interior. Y son mas humildes y abiertas, y tienen mas
deseos de aprender y adaptarse. Se podria pensar que son ingenuas porque son ductiles
y maleables, pero si su seguridad proviene de fuentes internas inmutables, bien pueden
soportar el ser vulnerables y flexibles en la superficie.

En una escena de la pelicula Roger and Me se puede ver a una mujer que aporrea a un
conejo hasta matarlo sin dejar de hablar ni por un instante. Es un simbolo de lo que est4

ocurriendo
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en muchas empresas y profesiones. En la educacion, lamedicina, la contabilidad, |os
seguros, laactividad editorial y el derecho hay mucha gente que esta pensando en otras
alternativas porque ha perdido la confianza en seguir en lo mismo de siempre. Las mas
importantes industrias de los Estados Unidos son muy vulnerables porgue en realidad
no han escuchado mucho. Las vigjas estructuras y sistemas siguen estando en vigencia,
pero esos venerables y viejos muros pueden derrumbarse cuando aparezca alguien que

recorra la ciudad haciendo sonar un clarin.

LOSCUATRO NIVELES DEL PERFECCIONAMIENTO

Parainvertir en sistemas de informacion de las personas interesadas en la empresa, un
gjecutivo debe hacer suyo el paradigma del perfeccionamiento continuo a cuatro
niveles: el personal, €l interpersonal, el gerencial y el organizacional. Los cuatro son
necesarios. Basta con descuidar uno solo de ellos para que ése produzca un efecto
negativo sobre los demas, haciendo que el castillo de naipes se desplome.

Si no somos dignos de confianza, ¢cémo podemos gozar de confianza a nivel
interpersona? Y si o gozamos de confianza a nivel interpersonal, ¢cémo podremos dar
aotros un poder que vaya acompafado por la sensacion de que deben ser responsables
por los resultados? El estilo gerencial de control que reinaen los Estados Unidos es
producto del bajo nivel de confianza, el cual proviene, asu vez, del exceso de
ambiguedad, hipocresia e inconsistencia. Quienes se encuentran en un problemano
pueden limitarse a hablar sobre como salir de €l. Las tan populares estrategias de hablar
con uno mismo, de visualizarse y de afirmarse por su cuenta, son necesarias pero
insuficientes. Hace falta un verdadero compromiso en todos y cada uno de los cuatro

niveles.
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También puede ser necesario emplear diferentes tipos de estudio de |os recursos
humanos. En un extremo del continuum estan |os procedimientos formales, cientificos y
sistematicos; en €l otro, las entrevistas individual es significativas, | 0s estudios aplicados
en lo que se debe comenzar, continuar o desechar, €l escuchar empéticamentey la
construccion de cuentas bancarias emocionales. Use usted tanto los sistemas formales
como los informales, entre ellos las sugerencias, el hablar claro, el gercer una politica
de puertas abiertas, €l actuar, casi como una especie de modesto “defensor del pueblo”,
y la elaboracion regular y cientifica de perfiles. Convierta en una politica el hecho de
gue nadie reciba un ascenso sin antes haber obtenido elevadas calificaciones en la
aplicacién de estos sistemas no sélo anivel de sus superiores y colegas, sino también a
nivel de sus subordinados.

Es posible que su olfato le indique que laretroalimentacién en algun érea del estudio no
es precisa en absoluto. Pero tenga cuidado de no arrojar a nifio junto con el agua del
bafio, como suele decirse. No niegue los datos simplemente porgue no |e gustan. Sufrira
la gran tentacion de afirmar: “ Esos idiotas que andan por ahi no saben lo que dicen”,
para después proseguir con su propia investigacion casera.

En una cultura abierta, de confianza, usted podra obtener buenos datos en sélo unatarde
empleando estudios (continuariniciar-desechar). El problema radica en que tales
estudios no tienen la misma legitimidad, poder ni nivel de sofisticacién y en
consecuenciala gente no les prestara demasiada atencion. No basta con que |os datos
sean precisos. también deben ser valorados.

Laretroalimentacion precisa deberia ser altamente valorada. A quien se siente
divorciado de las operaciones cotidianas de una compariia le resulta dificil saber
realmente qué estd pasando, y |0 mismo ocurre con quien esta totalmente inmerso en
aguéllas. Hace falta, pues, una buena retroalimentacion.
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En caso contrario, usted comera manjares indigestos, estara separado y aislado, y no
sabra en verdad |o que esta sucediendo. La gente le dirdlo que usted quiere oir, y a
usted le gustard. No querralidiar con todos |os problemas. Incluso es posible que
desarrolle sus propias redes para recoger informacion, y ésta normalmente serd
anecddtica, porque o més seguro es recibirla sélo de unas pocas personas.

Hay algunas compafiias que recompensan ala gente por participar en evaluaciones,
incluso cuando es portadora de malas noticias. Es muy saludable que usted desarrolle el
“debido proceso” dentro de sus operacionesy |os principios correctos en sus estatutos.
Si no dispone de un sistema de informacion completo y de un fuerte sistema de
refuerzo, su enunciado de mision empresarial no ird mas alla de una sarta de
trivialidades, porque alalarga el estilo gerencial orientara la estructuray el sistema.

L os sistemas de informacion de todos aquellos que estan interesados en la empresa dan
cuerpo alamision escrita, convirtiéndola en un estatuto, en ley supremadel territorio,
porque con ese sistema uno reline datos, 10 observa con regularidad, hace girar en torno
de é la solucion de los problemas y |a planificacidn de los pasos préacticos, y 10 emplea
como base para recompensar ala gente.

En su “Alegoriadelacaverna’, Platon habla de que la gente se vuelve hacialaluz o se
apartadeella, y vive en grados relativos de oscuridad y claridad, de verdad y de error.
L as personas no quieren enfrentarse alaverdad o alaluz, amenos que el mercado les
imponga esa tarea, o que préacticamente no |es quede otra alternativa que admitir
retroalimentacion y hacer algo para obtenerla de formaregular. Prefieren vivir y trabajar
en una relativa oscuridad, en una zona de comodidad o incluso en un nicho, protegidos
del mercado, aceptando como bueno un margen de error del 30 por ciento. Pero enla

competencia de alto nivel aescala mundia no hay margenes paraello.
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Es posible que sobrevivan temporalmente en su rama de produccion o mercado
especifico, pero si quieren tener ventagjas competitivas a largo plazo deberdn mejorar.
Unavez que recibimos informacion, tendemos a utilizarla. Cuando hay suficiente gente
gue dispone de informacion, se elevala concienciay se liberan las energias. Cuanto mas
altaes laconciencia, més evolucionalavoluntad social, nacional y politica. Paraun
lider basado en principios, lainformacién se transforma entonces en poder, el poder de

una voluntad colectiva de cumplir con lamision de la organizacion.
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23
EL TRABAJO DEL PERSONAL
EN CONJUNTO

Cuando trabajo con organizaciones gue Se encuentran atascadas en reuniones y
actividades de comisiones, aconsegjo a los g ecutivos que utilicen el principio probado y
verdadero conocido como “trabajo del personal en conjunto”.

La administracion eficaz de |os recursos humanos comienza con la delegacion eficaz,
con hacer el mgor uso posible del tiempo y del talento de la gente. Frecuentemente
delegamos por necesidad: sencillamente, tenemos mas trabajo del que podemos hacer
Nosotros sol 0s.

Consideremos €l caso clésico de Moisés y Jetro. Moisés estaba perdiendo lasalud en su
voluntad de servicio hacialos hijos de Israel, por juzgar todas |las cuestiones, las
grandesy las pequefias. Jetro, su suegro, sedio cuentay le aconsegj0: “L o que haces no
esta bien. Acabaras derrumbandote y no solo td, sino toda esta gente que te acomparia,
porque esto es demasiado pesado parati, no eres capaz de hacerlo ta solo”.

Luego le dio dos consegjos aMoisés. El primero fue que ensefiara ala gente los
principios en que fundamentaba sus juicios, de modo que no tuvieran que recurrir a él
para decidir
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en todas las cuestiones; podian reflexionar sobre esos principios y buscar una solucién a
sus problemas por su propia cuenta. Esto de ensefiar principios y confiar en la gente
para que |os aplique constituye una segura forma de delegacion. El segundo consgo fue
gue Moisés escogiera seguidores de confianza 'y delegara en ellos todos |os asuntos de
menor importancia, conservando para él sélo los muy importantes. Los dos consgjos de
Jetro requirieron de Moisés que a principio dedicara mas tiempo a establecer €l nuevo
estado de cosas y |o obligaron a asumir riesgos.

Ladelegacion requiere, efectivamente, mas tiempo en susinicios, y hay muchos que, a
estar ya exigidos al méximo, se niegan a dedicar ese tiempo a explicar, capacitar y
comprometer alos demés. Veamos cOmo razona un gerente que sigue cumpliendo
tareas que podrian hacer sus empleados: “Puedo hacer este trabajo en menos tiempo del
gue metardariaen explicarlo. Y ademas, 1o hago mejor”. Pronto habra acumulado
tantos quehaceres que pensara que ahoratiene alin menos tiempo para delegar o para
explicar y capacitar.

Son muchos |os g ecutivos que quedan atrapados en unaracionalizacion similar:
“Siempre que delego algo, no sellevaacabo, y cuando si se cumple, los demés |o hacen
de forma deficiente y debo rehacerlo yo mismo. Asi pues, ¢por qué he de delegar, si €llo
me lleva mas tiempo?’. Pero acaban viviendo atormentados, trabajando jornadas de
catorce horas, descuidando a su familiay asu salud, y socavando lavitalidad de todala
organizacion. Larazdn por lacual debemos delegar es sencilla: para aumentar €l tiempo
del que podemos disponer a discrecion para dedicarlo alas tareas de méaxima prioridad.
Asi, el tiempo que utilicemos en delegar es, alargo plazo, nuestro méaximo ahorro de
tiempo.

No cabe duda de que trabgjar através de otros implica asumir €l riesgo de que las cosas
se terminen haciendo de forma distinta, y aveces mal. Moisés no debia ceder
directamente a
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otros lafacultad de emitir juicios, sino la de seleccionar y de capacitar cuidadosamente
alas personas y depositar su fe en ellas, aun en la conciencia de que quiza no hicieran
las cosas como é hubiese querido. Eraposible, incluso, que cometieran errores. Suele
ocurrir gue los gecutivos que no quieren delegar nada que vaya mas alla de | os asuntos
de rutina tengan fe principalmente en su propio juicio y en su forma de hacer las cosas.
Razonan de la siguiente manera: “ASI he logrado llegar hasta aqui. ¢Por qué habria de
cambiar? ¢Por qué habria de refiir con el éxito?”.

Es cierto que existen algunas personas dotadas de una extraordinaria capacidad y
habilidad que les permite alcanzar resultados asombrosos sin delegar responsabilidades
importantes. Pero la gente y las organi.zaciones no evolucionan demasiado si no se
recurre aladelegacion y al trabajo del personal en conjunto, porque quedan supeditadas
alacapacidad del jefe y reflgan tanto sus puntos fuertes como sus puntos débiles.

Y en el proceso de delegacion, |0s gerentes eficaces establecen un convenio yo gano/tu
ganas con cada uno de los empleados. El trabajo del persona en su conjunto constituye
una guiaimportante paralograrlo.

EL PRINCJPIO: COMPROMETER A TODOS

El trabajo del personal en conjunto es una de las mejores ideas para apartarse de un
modelo gerencial que, de otraforma, seria militaristay autoritario. El principio consiste
en gue es la gente quien debe pensar en €l problema en toda su extension, analizar la
cuestion en profundidad, dar con varias alternativas y las consecuencias de cada unayy,
por ultimo, recomendar una de €ellas.

Esta técnica provoca gue | as personas sondeen sus propios recursos y planteen

conjuntamente una recomendacion final
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concreta que equivalga alo mejor de su capacidad de pensar. Entonces, lo Unico quele
resta por hacer a un gerente es aprobarla o desaprobarla. Y si decide aprobarla, 1o Gnico
gue debe hacer esimplementar esa decisiéon o el plan de accién que le ha sido
recomendado. Ademas de economizar €l tiempo del gerente, €l trabajo del personal en
conjunto evita que la gente no se comprometa usando como defensala sinergiao el
pensamiento grupal, o se refugie en la actitud de “tendremos que reunirnos un dia para
discutirlo”.

Es posible que las decisiones tomadas por grupos no canalicen |os mejores recursos,
debido a que durante las reuniones a veces la gente Opta por la linea del menor esfuerzo
y selimitaadiscutir ideas en |as cuales realmente no se ha detenido a pensar.

El gecutivo eficaz pide ala gente que piense en los problemas y cuestiones, y formule
una recomendacion final. No es probable que interceda e intervenga en el proceso dando
algunas respuestas faciles y rapidas, ni siquierasi se lo piden. Espera hasta que latarea
se hayallevado a cabo; en caso contrario, estariaminando el crecimiento de la gente...,
y su propio tiempo. Ademas, no se puede lograr que la gente se haga responsable por
los resultados si se la“sacade apuros’ en medio del proceso de revelacion de larealidad
y de latoma de decisiones.

En todo este proceso el gecutivo debe poner en juego una gran inteligencia. El trabajo
del personal en conjunto no es una panacea, ni es aplicable en todas las situaciones. Hay
un momento y un lugar paralalucha generalizada por imponer ideas, especialmente
durante el periodo de incubacidn de un proyecto, y otro momento y lugar para el
CONsenso Sinérgico.

Pero el principio de dgar que la gente haga sus “ deberes’ en casa, antes de reunirse en
torno de una mesa, demuestra su validez en la mayoria de | os casos. |mpide gue todos

vengan
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con ideas amedio terminar, sin haber hecho el esfuerzo de comprender los temasy sus
implicaciones. Y también impide la préctica habitual de reunirse prematuramente, antes
de haber podido preparar, bien meditados, 1os “informes oficiales’.

i AHORA SI QUE LOVOY A LEER!

Cuando Henry Kissinger era secretario de Estado, trascendi6 que tenia la costumbre de
pedir alos integrantes de su plantel que le hicieran llegar sus mejores sugerencias.
Entonces él las recogia, las guardaba durante cuarenta 'y ocho horas; se reunia de nuevo
con ellosy les planteaba:

—, Esto eslo megjor que pueden hacer?

—Bueno, no —le contestaban—. Podriamos pensarlo un poco mas, documentamos un
poco mejor, presentar otras alternativas y precisar las consecuencias en caso de que la
gente no aceptara nuestras sugerencias.

—Bien, entonces sigan trabagjando —decia Kissinger.

Y ellos volvian a presentarle sus sugerencias, y por segunda vez Kissinger les
preguntaba:

—¢Esto eslo mgor que pueden hacer?

Lamayoria de las personas conocen las deficiencias de su trabgjo. El trabajo del
personal en conjunto les asigna la responsabilidad de identificar sus deficienciasy
corregirlas, 0 al menos sugerir algunas medidas paralidiar con ellas.

L os colaboradores de Kissinger invariablemente detectaban algunos defectos menores.
El les pedia que volvieran atrabgjar sobre las recomendaciones para perfeccionarlas y
fortalecerlas, y ellos o hacian. Y selas presentaban por terceravez, y por terceravez €l
secretario de Estado les preguntaba:

—Esto es o mgjor que pueden hacer? ¢Es ésta su recomendacion fina? ¢Hay algo mas
gue se pueda mejorar?

—Nos parece realmente bueno —Ie replicaban—, pero quiza
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podriamos pulir un poco €l lengugje, y quiza, también, megorar un poco la introduccion.
Seguian trabajando en ello, se lo presentaban una vez mas, y decian:—Es o mejor que
podemos hacer. Hemos meditado muy afondo a respecto, y hemos clarificado las
alternativas, |as consecuencias y las sugerencias. También hemos delineado el plan de
accion allevar a cabo en todos sus detalles y le hemos dado su forma definitiva. Ahora
estamos convencidos de que usted puede presentarlo con plena confianza.

Y Kissinger decia:

—Muy bien, ahora si que voy aleerlo.

Esta anécdota ilustra como los colaboradores tratan frecuentemente de economizar su
propio tiempo y esfuerzo, en vez de economizar €l tiempo y el esfuerzo del gecutivo.
Pero el tiempo del gecutivo es mucho mas valioso que €l de ellos, y ésta es una buena
razon para que reciba las ideas de sus colaboradores el aboradas al maximo.

EL MINIRREPRODUCTOR DE DISCOS COMPACTOS DE SONY

Tras un discreto comienzo en lafabricacion de reproductores laser de discos compactos,
Sony golped ala competenciaal presentar un primer producto de auténtico éxito, con el
cual inundo el mercado. El mérito mayor por este triunfo de Sony cabe adjudicarlo a
Kozo Ohsone, un gerente orientado hacia el consumidor, que antes ya habia supervisado
laevolucién del tocacintas Walkman.

Un dia, Ohsone entrd en su laboratorio, hizo un bloque de madera de unos treintay dos
centimetros cuadrados —el tamafio de un disco compacto— y lo puso delante de sus
ingenieros. Para evitar |os consegjos no deseados de la clpula, no le contd a nadie que no
fuera del laboratorio lo que estaba haciendo.

328



Luego llamd a algunos ingenieros de produccién para que colaboraran en el disefio,
puesto que los reproductores de discos deberian ser tan pequefios que los investigadores,
en cada etapa, necesitaban saber silos robots podian producir en masa los delgados
Circuitos impresos.

Ohsone e dijo a su gente que no estaba dispuesto a que se le preguntara: “Por qué este
tamafio y no otro?’. “Ese y sblo ése era el tamafio que yo queria’, declaré6 mastarde.
Sus ingenieros de disefio y produccion protestaron entre dientes, pero pusieron manos a
laobray concluyeron el proyecto, tal como se les habia encargado. Cuando la
miniversion del aparato Sony cop6 el mercado, su tamafio era veinte veces mas peguefio
gue el delos reproductores originales, costaba un tercio de lo que costaban éstosy era

infinitamente mas atractivo paralos consumidores.

COMO LOGRAR EL TRARAJO DEL PERSONAL EN CONJUNTO

Paralograrlo utilice usted el siguiente proceso, centrado en cinco pasos.

* Primero: exponga unaidea clara de los resultados deseados para establecer €
“contrato psicol6gico” de sus empleados. Eso eslo que Kissinger y Ohsone hicieron tan
bien. Unavez que esto se ha conseguido, |as personas deben quedar libres paratrabajar
de forma independiente o colectiva, para cumplir con el plazo que han sugerido para
proponer una recomendacion final sobre qué decision deberia adoptarse, por qué, y
cuales son las alternativas si €l gecutivo quiere optar por los planes B o C. Pero €l plan
de accién debe estar precisado al detalle, y cada detalle debe ser asimilado y pulido
hasta € fin.

* Segundo: indique claramente qué nivel deiniciativa
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puede gercer lagente; si debe esperar hasta que se le diga, si puede preguntar, si puede
hacer una recomendacion, si puede gecutarla e informar de inmediato, o si puede
giecutarla e informar periodicamente.

Tercero: clarifique los supuestos. Si lagente quiere recibir cierta retroalimentacion por
parte del gecutivo desde el comienzo, para estar segura de que no sigue unadireccion
equivocada, debe exponer como entiende que son |os supuestos que el gecutivo va
elaborando antes de terminar de hacer latarea. Si 1a gente no clarifica esos supuestos
abiertamente, puede tomar un rumbo completamente distinto y, cuando presente su
recomendacion final, encontrarse con que €l jefe gjecutivo le diga: «Usted ni siquiera
comprendié las premisas y 10s supuestos sobre 0s que yo partia para operar”.

Cuarto: conceda, a quienes estan a cargo del trabajo en conjunto, todo el tiempo, los
recursos y el acceso a su persona gue sea posible. No hay nada que frustre mas alos
integrantes de una plantilla o grupo que la expectativa de tener que hacer un trabajo
completo careciendo de lainformacion y de los recursos necesarios. Si usted debe
enfrentarse a una situacion de extrema urgencia y no dispone de demasiado tiempo para
responder a ella, comunique con claridad esa situacion a su plantilla.

Quinto: fije el momento y el lugar en que se debe presentar y someter arevision el
trabajo en conjunto. Dé usted a su gente la oportunidad de efectuar una presentacion
eficaz de su trabajo.

Este principio no es, repito, una panacea. S6lo es un medio eficaz paramotivar ala
gente a pensar por su cuenta'y a elaborar su trabajo de la forma mas concreta posible,
antes de formular sus recomendaciones finales. Mi experiencia indica que
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lamayoria de |los integrantes de una plantilla reciben con alegriala oportunidad de
estudiar algo y demostrar de lo que son capaces. Si se gjecuta bien, €l trabajo en grupo a
largo plazo economiza el tiempo de todos y crea un producto de calidad muy superior.
Esto es asi porque permite hacer aflorar el auténtico talento y la brillantez individual de
la gente.

LASAPLICACIONESDEL PRINCIPIO

He aqui algunas de las muchas aplicaciones que tiene este principio.

* Discursos y exposiciones. Dedique usted el tiempo que sea necesario areunir todos los
elementos preliminares, de modo que la persona que deba dirigir el trabajo del grupo
sepa de qué recursos dispone y comprenda plenamente cuéles son las expectativas. Es
posible que el gecutivo deba hacer parte de lalabor inicial para que e proceso

arranque. En lo que serefiere alos discursos y las exposiciones, € gecutivo debera
detallar algunas cosas. “Estos son |0s puntos basi cos que quiero tocar en esareunion

gue se realizara dentro de dos semanas

—dird&—. Mientras, debo salir de vigie. Cuando vuelva revisaremos sus

recomendaciones.”

* Desarrollo de un tema. El gecutivo puede decirle aun miembro del grupo en el cual
confia: “Piense, por favor, en este temay hdgame llegar una recomendacién concreta
sobre como cree que deberia ser nuestramision escritay su labor dentro de ella’. Dicho
de otraforma: «Haga usted el desarrollo del tema en mi lugar y luego escriba su propio
contrato”.

En cierta ocasion hice esto en una compafia. Me senté y escuché los informes del
personal. Eran excelentes. El propio jefe gjecutivo quedd tan asombrado que casi se

cay0 del asiento.
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Mas tarde me dijo: “ Jaméas me habia dado cuenta de cuén profundo era el pensamiento
de estagente”.

La conduccion de reuniones. El trabgjo del personal en conjunto no solo sondea el genio
y talento de los buenos miembros de la plantilla, también hace que las reuniones
gerencia- les sean mas eficaces. Cuando la gente ha analizado en profundidad
determinado tema, ha meditado cuidadosamente sus implicacionesy las alternativas, y
ha formulado responsable- mente sus recomendaciones, la contribucion que realizaen
las reuniones es mucho més significativa.

Laresolucion de problemas mediante la sinergia. Unavez identificados y priorizados
los temas clave, entonces usted podra establecer un pequefio comité ad hoc y lanzarle €l
desafio de que se encargue del trabgo de la plantilla en conjunto.

Quiza descubra, por gjemplo, que uno de los principal es problemas es |a comunicacion,
o0 €l desarrollo del proceso, o lacompensacion entre distintas mentalidades. Agrupe a
tres o cuatro personas de diferentes niveles de la organizacion en un comité de trabajo
viable, pidales que estudien afondo ese temay hagan llegar una recomendacion
especificaal grupo gecutivo: “Recomendamos esto por tales razones. Estas son las
alternativas, y éstas|as consecuencias. Y he aqui |os problemas que hemos llegado a
establecer, asi como sus causas’. Si en ese equipo existe lasinergia, usted obtendra una
sugerencia solida que representara diferentes puntos de vista. Y pocas veces he visto a
un gecutivo que rechazara una sugerencia como €sa.

El proceso también modera alos extremistas, a esas personas disidentes y negativas que
parecen cabalgar constantemente sobre un caballo de batalla, sin dgjar nunca de
azuzarlo. Tan pronto disponen de un foro para expresarse libremente —o de una
oportunidad para presentar sus quejas ante la“Corte”, digamos mejor— hacen salir toda

Su energia negativa, 1o cual
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les quitala espada de lamano y los modera. Eso también ayuda a dar con una mejor
solucion de yo gano/ta ganas.

Una advertenciafinal. Si no integra usted este principio con los demas, puede dar la
siguiente impresion: “Pero el jefe qué se ha creido? Nosotros hacemos su trabajo, y o
Unico gue é hace es estampar abajo su firmay su sello”. O alguien podria decir: “Esta
claro que esto no leinteresa; no quiere participar en €l proceso en lo mas minimo”.
Pero cuando se gjecuta bien, el trabgjo del grupo en conjunto lleva al desarrollo dela
gente y ahorratiempo a gecutivo. También da mucha mas responsabilidad a los
integrantes del persona y aumenta su habilidad (capacidad) para escoger respuestas

juiciosas ante |l as diferentes situaciones.
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24
ADMINISTRE CON EL LADO IZQUIERDO Y DIRIJA CON EL DERECHO

Dentro de las organizaciones la gente normal mente desempefia uno de estos tres roles
esenciales. el de productor, el de administrador o el de lider. Todos ellos son vitales
para el éxito de la organizacion.

Por ggemplo, si no hay productores |as grandes ideas e importantes resoluciones no se
[levan ala practica; |atarea sencillamente no se gjecuta. Donde no existe una
administrador se produce un conflicto y una ambigliedad de roles: todos tratan de ser
productores, trabajando de formaindependiente y con muy pocos sistemas o
procedimientos establecidos. Y si no hay lider se carece de vision y direccion, y lagente
comienza a perder de vista su mision.

Todos estos roles son importantes para la organizacion, pero €l del lider es el més
importante. Si no existe un liderazgo estratégico, la gente podratratar de trepar por la
‘escaleradel éxito” pero a pisar e ultimo peldafio descubrira que estd apoyada contrala
pared equivocada.

Considere usted los siguientes gjemplos historicos.

334



 Laindustriadel automdvil. Hasta hace varios afios, |as empresas productoras de
automoviles de los Estados Unidos, desoyendo el consegjo de quienes hacian prondsticos
perspicaces, seguian construyendo grandes coches que consumian gasolina a raudal es.
Su miopialos condujo a un desastre ampliamente conocido, para recuperarse del cual

tuvieron que luchar mucho.

 Laindustriadel acero. Los grandes productores al vigjo estilo siguieron operando en
sus arcaicas fundiciones mientras intentaban competir con las compafias extranjeras de
alta tecnologia y con las minifundiciones nacionales que pueden producir aceros de ata
calidad y a mucho menor costo.

* Los semiconductores. Las empresas norteamericanas eran practicamente propietarias
del mercado mundial de semiconductores hasta mediados de |os afios setenta. Durante
los afos de recesion que siguieron, redujeron la produccion y, hacia 1979, los
proveedores estadounidenses no podian satisfacer |la demanda de RAM de 16 K.
Entonces, |0s japoneses se abalanzaron sobre el mercado y hacia fines de dicho afio ya
dominaban casi lamitad del mismo.

 Labanca. Lamayoriade los bancos méas importantes de | os Estados Unidos
descubrieron que sus balances estaban a merced de paises del Tercer Mundo. La
sabiduria convencional consideraba que otorgar grandes créditos alos paises en
desarrollo era una excelente forma de construir una posicién financiera. Los g ecutivos
de los bancos no supieron ver que la combinacion de perturbaciones sociales, alto nivel
de desempleo e inflacion en répido ascenso que se daba en la mayoria de dichos paises
haria virtualmente imposible el cobro de esos créditos.
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» El transporte. L os administradores de las empresas ferroviarias perdieron de vista su
rol esencial —suministrar transporte— y, en cambio, consideraron que su negocio
dependia de larenovacion de los ferrocarriles. Asi, mientras ellos volcaban sus energias
en construir mejores lineas férreas, 1os oleoductos, las aerolineas y las flotas de
camiones les arrebataron la mayor parte del negocio.

* Lapresentacion de cuentas. Los administradores siguen rindiendo cuentas casi
exclusivamente por |os recursos financieros y fisicos, y se olvidan de hacerlo por €l
recurso masimportante: la gente.

Si observaramos cada uno de los campos de la actividad humana, en todos €ellos
encontrariamos incontabl es jemplos de personas que trepan hastala cima de una
escalera que esta apoyada en |la pared equivocada. Peter Drucker nos demuestra que, a
los pocos afios de haberse establecido, la mayoria de | as organizaciones pierde de vista
sumision y rol esenciales y termina concentrdndose en los métodos, en la eficiencia o
en hacer cosas en lugar de concentrarse en la eficaciay en hacer lo que sea mas
correcto. Parece como si la gente tendiera a codificar las préacticas que en €l pasado
tuvieron éxito en forma de normas para el futuro, y a volcar sus energias en preservarlas
y reforzarlas, incluso después de que ya no se aplican. jNo cabe duda de que los
procedimientos y préacticas tradicionales son duros de pelar!

ADMINISTRACION CONTRA LIDERAZGO
Estaeslarazén por lacua € lider estan vital parael continuo éxito. El liderazgo tiene

gue ver con ladireccion, con garantizar que aquella escalera de la que habldbamos esté
apoyada
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contrala pared correcta. La administracion tiene que ver con lavelocidad. Pero duplicar
lavelocidad ala que se circula en una direccion equivocada, es lamejor definicion de la
estupidez. El liderazgo tiene que ver con lavisién, con no perder de vistalamision, y
con laeficaciay los resultados. Laadministracion, con establecer la estructuray 1os
sistemas para a canzar esos resultados, y por eso se concentra en la eficiencia, 10s
analisis de costos-ganancias, lalogistica, |os métodos, |os procedimientosy la politica.
El liderazgo se concentra en la gente; la administracién en laganancia; el liderazgo
extrae su poder de los valoresy principios correctos; la administracién organizalos
recursos a servicio de la consecucion de ganancias.

Por supuesto, laadministracién y el liderazgo no se excluyen mutuamente; en efecto,
podriamos decir que €l liderazgo es el componente basico de la administracion. Ese
liderazgo puede ser dividido en dos partes: unaquetiene que ver con lavisiony la
direccion, con losvaloresy con losfines, y otra, que consiste en inspirar y motivar ala
gente para que trabaje unida con unavision y un fin comunes. Hay algunos lideres que
tienen vision pero carecen de talento para la creacion de equipos. Otros son capaces de
inspirar ala gentey crear equipos, pero carecen de vision.

Como foiador de equipos, €l lider intenta reducir las fricciones disfuncionales, aunque
reconociendo siempre que la fortaleza de un equipo que se complementa se fundamenta
en las diferencias; no necesita, pues, uniformar alas personas ni hacer que todos los
demés sean a su imagen y semejanza. En tanto la gente tenga |os mismos objetivos,
carece de importancia que tenga los mismos roles. Cuando |os miembros de un equipo
se respetan reciprocamente, sus diferencias son Utiles y se las considera puntos fuertes,
no debilidades.

El rol bésico del lider es fomentar €l respeto mutuo y construir un equipo
complementario en el cual los puntos fuertes
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de cada uno se conviertan en elementos productivos y sus debilidades pierdan toda
importancia. El rol esencia de un administrador es emplear |as palancas que multiplican
el trabgo y el rol del productor. Un productor se sube las mangas y hace lo que sea
necesario pararesolver los problemas y obtener resultados.

Es muy interesante e instructivo estudiar como se concilian las tareas de los individuos
con sus estilos o preferencias personal es respecto de estos tresroles. Es posible, por
gjemplo, que alguien esté a cargo de unatarea que le demanda poca produccion y
mucha administracion, mas algo de liderazgo, pero su estilo o preferencia personal sea
ser un productor y no un administrador, ni un lider. Resulta obvio sefialar que un mal
gjuste entre las expectativas de latareay las preferencias personales dara origen a una
gran frustracion y alacriticade los demas. Y si guien estd a cargo de unatareatiene
una percepcion diferente de la de sus jefes o colegas respecto de laimportanciarelativa
de estos tres roles en ese puesto en particular, los problemas que sufre se complicaran

aln mas.

HEMISFERIO CEREBRAL IZQUIERDO/HEMISFERIO CEREBRAL
DERECHO

L as investigaciones sobre teoria cerebral nos ayudan a comprender por qué ciertas
personas son excelentes productores pero malos administradores, o grandes
administradores pero débiles lideres. Esas teorias sostienen bésicamente que el cerebro
esta dividido en dos hemisferios, el izquierdo y el derecho, y que cada uno de ellos se
especializa en funciones distintas, procesa diferentes clases de informacion y maneja
distintos tipos de problemas.

Aungue ambos hemisferios participan en |os procesos creativos y 16gicos, €l izquierdo

trabgja mas con laldgica, y e derecho
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mas con las emociones. El izquierdo mangja palabras, el derecho imagenes; €l izquierdo
partes y especificidades, el derecho totalidadesy relaciones entre las partes. El izquierdo
tiene que ver con €l andlisis, es decir con separar cada cuestion; el derecho con la
sintesis, con reunir. El izquierdo desarrolla el pensamiento secuencial, €l derecho el
pensamiento simultaneo y holistico. El izquierdo es prisionero del tiempo, lo que quiere
decir que alberga el sentido del tiempo, de las metas y de la posicién en que uno se
encuentra respecto de estas Ultimas; el derecho se ve libre del tiempo, lo que significa
gue puede perder directamente el sentido del tiempo. El izquierdo gobierna el lado
derecho del cuerpo y viceversa.

Empleando esta terminologia, podriamos decir gue vivimos en un mundo dominado por
el hemisferio izquierdo, en el cual alas palabras, lamedicién y laldgica, selastieneen
un pedestal mientras se subordina y frecuentemente se castiga la creatividad, la
intuicion y lo artistico. Esto es especialmente cierto en lo que alos hombres se refiere:
el estereotipo cultural masculino del “macho”, combinado con el gran énfasis
académico sobre el hemisferio izquierdo, a menudo niega e incluso destierralas
capacidades maés creativas, estéticas e intuitivas (que suelen ser consideradas
femeninas).

Las culturas orientales hacen referencia a las dos partes de la naturaleza humana: €l yin
y el yang. El primero esla parte femeninay el segundo la masculina. Se han escrito
bibliotecas enteras sobre este tema, que incluyen libros sobre |as organizaciones.
Muchas de éstas poseen grandes sistemas y controles gerenciales, pero carecen de
corazon. Otras quizatengan corazon, pero carecen de mente, buenos sistemas 'y
controles.

L os antiguos fil6sof os griegos sefialaban |a influencia de los procesos de persuasion que
denominaban ethos, pathos y logos. El ethos basicamente tiene que ver con la propia
credibilidad, o lo que yo he llamado cuenta bancaria emocional; el pathos, con las

emociones y laimaginacion, que aqui podriamos denominar
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hemisferio cerebral derecho; y el logos con el proceso de razonamiento 16gico, con €l
hemisferio cerebral izquierdo.

Si aplicamos lateoriadel hemisferio cerebral dominante alos tres roles esenciales que
existen en las organizaciones, vemos que el del administrador seria primordialmente el
izquierdo, y el del lider el derecho. El rol del productor dependeria del carécter de su
trabajo. Si fuese verbal, 16gico y analitico seria esencialmente el del hemisferio cerebral
izquierdo; si fueramas intuitivo, emociona o creativo, seriael del derecho.

Quienes son excelentes administradores pero malos lideres pueden estar muy bien
organizados y gobernar un barco estanco con éptimos sistemas y procedimientos y
descripciones de tareas detalladas. Pero si no estdn motivados interiormente poco seralo
gue lleven a cabo porgue no hay sentimientos ni corazén; todo es demasiado mecanico,
demasiado formal, demasiado estanco, demasiado proteccionista. Una organizacion més
laxa puede trabajar mucho mejor, aunque a un observador externo pueda parecerle
desorganizada y confusa. Puede alcanzar auténticos e importantes logros sencillamente
porque la gente comparte unavision, finaidad o sentido de la misién comun.

Lo quele sugiero, en consecuencia, es: administre con el lado izquierdo y dirijacon el
derecho.

Lo ideal es, por supuesto, cultivar la habilidad de combinar |os hemisferios derecho e
izquierdo; entonces, la persona que lo logre podra discernir lasituacion y emplear la
herramienta apropiada para conducirla. Si alguien nos preguntase al respecto de una
partida de gjedrez: “Cud eslamegor jugada?’, antes de contestar, a nuestra vez
deberiamos preguntarle: “ ¢En qué situaciéon?’. Luego podriamos decidir cual podria ser
lamegor jugada. Si alguien nos preguntase: “¢;Cudl es el megjor palo de golf’'?”,
nuevamente deberiamos interrogarlo sobre el estado del terreno, la situacion de labola,
lalocalizacion del banderin, etcétera. En primer lugar esta la capacidad para



diagnosticar la situacion, y eso puede exigir una buena combinacion de | as habilidades
de ambos hemisferios cerebrales.

Para adquirir un equilibrio funcional puede ser necesario gercitar el lado mas débil del
cerebro. Por ggemplo, un individuo cuyo hemisferio cerebral izquierdo es el dominante
deberia proponerse gjercitar €l vigor del derecho aprendiendo a comunicarse a través de
los sentidos, € tacto y las imagenes visuales y a escuchar mas con sus 0j0S que con sus
oidos, participar, en suma, de mayores implicaciones artisticas y del aspecto creativo de
laresolucién de problemas, etcétera. Aquellos cuyo hemisferio cerebral dominante es el
derecho deberian gjercitar el vigor latente del izquierdo por medio de los procesos
analiticos de resolucion de problemas, de la comunicacion através de las palabras y de
lalégica, leyendo libros de textos y estudiando temas cientificos y técnicos que versen
sobre ciencias de la computacion, el derecho, la contabilidad comercial o cualquier otra
ciencia aplicada.

L as organizaciones que se orientan al corto plazo, las gananciasy los datos consistentes,
suelen descuidar este desarrollo del liderazgo y asi generan g ecutivos “con medio
cerebro” gque casi nuncatienen tiempo, por g emplo, paracomunicar alos demés su
vision de la direccion, para crear equipos, desarrollar ala gente, ni planificar reuniones,
excepto cuando se produce algunacrisis.

Si las cuestiones del liderazgo aparecen en la agenda de esos g ecutivos, 10 hacen
normalmente al final, en el apartado de “Varios’. Los g ecutivos raramente plantean |os
temas del liderazgo porque estan muy cansados después de haber estado todo €l dia
“apagando incendios’ y de haberse dedicado alos puntos que pusieron en primer lugar
en sus agendas, que son los referidos ala produccion y ala administracion.

No debe sorprendernos entonces comprobar gue muchos individuos e instituciones
avanzan en direccion equivocada, atraviesan lajungla equivocada o se apoyan en la
pared equivocada.
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El liderazgo estratégico puede anular esa mala direccion y enderezar el rumbo
nuevamente.

Un lider estratégico puede brindar direccién y visiéon, motivar por medio del amor y
construir un equipo complementario basada en el respeto mutuo si su forma de pensar
esta mas orientada hacia la eficacia que hacia la eficiencia, si estd méas preocupado par
ladireccién y los resultadas que por los métodos, sistemas y procedimientos. Mientras
los trabajadores se abren paso através de lajunglay los administradores afilan los
machetes que aquéllos emplean, establecen programas de trabajo para el uso del
machete y ponen en marcha programas de capacitacion para quienes |os empufian,
puede ocurrir que un lider inteligente y valiente les grite de vez en cuando: jVan por la
jungla equivocadal”; aunque también es mas que probable que entonces | e respondan:
“Silencio! jEstamos avanzando!”.
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25
LOSPRINCIPIOSDE LA CALIDAD TOTAL

Paralograr la calidad total de los servicios y productos deben observarse ciertos
principios y fines universales.

Si uno de nuestros valores rectores es la calidad total, no sélo nos preocuparemos por la
calidad de nuestros productos y servicios, sino también por lade nuestras vidas y
relaciones.

El paradigma de la calidad total es el perfeccionamiento continuo. Lagentey las
empresas, por mas triunfos que puedan cosechar, no deberian contentarse con
permanecer donde estan. Posiblemente serian muy pocas las personas y firmas que se
contentaran con €l statu quo s recibiesen regularmente una retroalimentacion precisa
sobre su gestién de parte de quienes tienen interés en laempresa. La calidad comienza
comprendiendo las necesidades y expectativas de todas esas personas, pero en Ultima

instancia significa satisfacer o superar esas necesidades y expectativas.
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LAS CUATRO AREAS DE LA CALJDAD TOTAL

1. El desarrollo personal y profesional.
2. Las relaciones interpersonal es.

3. Laeficacia gerencial.

4. La productividad organizacional.

Lacalidad total es una expresion de la necesidad del perfeccionamiento constante en
cuatro éreas:

* El desarrollo personal y profesional. Siempre me ha gustado la expresion “que ocurra
0 no, depende de mi”. En realidad usted y yo somos |la clave de la calidad total. En eso
consiste o que he denominado enfoque de la calidad desde adentro hacia afuera.
Adentro-afuera significa empezar primero con uno Mismo, con nuestros paradigmas,
con nuestro carécter y con nuestros motivos. Este enfoque nos suele exigir cambios
personales, no cambios de personal.

W. Edwards Deming, el Isaias econdmico de nuestros dias, ha dicho que el 90 por
ciento de los problemas que existen en |as organizaciones son generales (malos
sistemas), y solo el 10 por ciento son atribuibles a dificultades especificas con la gente.
Hay muchos gerentes que interpretan mal estos datos y suponen que si corrigen la
estructuray los sistemas (los programas), desapareceran |os problemas con la gente (los
programadores). Pero la verdad es exactamente todo lo contrario: si usted corrige
primero ese 10 por ciento, |os demas problemas desapareceran. ¢Por qué? Porque las
personas son |os programadores, y €ellas ven alos sistemas y ala estructura como la
manifestacion exterior de su propio caracter y capacidad. Si usted quiere perfeccionar €l
programa, trabaje primero sobre el programador; la gente es quien produce la estrategia,
laestructura, los sistemas y 10s estilos de la organizacién, que son los brazos y las
manos de las mentes y de |os corazones de la gente.
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Laclave para crear una organizacion de calidad total es designar primero a una persona
de calidad total para que emplee una brijulaque indique el “verdadero norte”, el cual, a
contrario de los valores, que son subjetivos e internos, es objetivo y externo, y reflga
lasleyes o principios naturales. Piense, por gjemplo, en la persona que define su
seguridad interior como un medio de triunfar en una pruebay ser comparada con otras
personas. ¢Qué tipo de programa de compensaciones cree usted que disefiard? ¢Acaso
no sera uno de rendimiento forzado y de competencia dentro de la organizacién? ¢Como
podria usted obtener la cooperacion que se necesita para lograr la calidad, si solo
recompensa el competir?

El gerente de capacitacion empresarial de una importante compafiia de los Estados
Unidos me dijo en cierta ocasion: “El beneficio méas importante que recibimos de su
programa fue el aumento de |la eficacia personal: a mejorar €l trabajo en equipo, la
comunicacion, y el dar poder alos empleados, jlas ganancias de nuestras operaciones en
el exterior crecieron en un 90 por ciento durante el primer afo!”. Otro gecutivo dijo que
el liderazgo centrado en principios “abonalatierra’ para sembrar las semillas de la
calidad total. Su comentario indica que, antes de poder resolver sus problemas de
calidad, los gecutivos individual es deben preparar sus mentes y sus corazones para un
nivel de pensamiento mas elevado, y sus cabezas y manos para una nueva forma de
trabgjar. Lo que la gente piensa sobre su trabajo puede tener mas influencia que 1o que
en redlidad realiza.

Quienes no hagan de la calidad su prioridad nimero uno no podran superar |os
momentos econdémicos dificiles de los Estados Unidos, dijeron los ganadores del

Premio Malcolm Baldrige. Ellos habian descubierto que la megjor manera de predecir €l
futuro es crearlo, empleando una brdjula para vigiar por €l terreno escabroso y
cambiante. La aplicacion de principios de eficacia universales o elevard a usted aun
nuevo nivel de pensamiento,
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brindandole un fundamento equilibrado e inmutable. Enfocar la calidad desde el angulo
humano armoniza alos sistemas con |os procesos, libera la creatividad y energia
latentes, y produce nuevos beneficios que alcanzan alos niveles de base.*

Laevolucion del caracter y de latécnica es un proceso de perfeccionamiento o mejora
progresiva, una constante espiral ascendente. El aspecto personal de la calidad absoluta
consiste en laintegridad total en torno del propio sistemade valores, del cual depende
gue seamos cada vez mejores, personal y profesionalmente.

El principio de W. Edwards Deming de la constancia en lafinalidad implica que
primero tenemos un fin 0 mision, un informe de lo que somos y una perspectivadelo
gue podemos llegar a ser. EI comin denominador del éxito es la existencia de una
finalidad poderosa que dé poder, guie, inspirey eleve nuestro nivel de productividad. Si
usted tiene claramente definida en su mente esafinalidad, si iniciatoda gestion a partir
de ella, comprobara que tal finalidad guiar& sus pasos y liberara su capacidad creativa;
gracias a€llo, usted se introducira en su mente subconsciente y expulsarade ellasu
memoria, su contenido. Comenzard atrabajar desde su imaginacion, no desde su
memoria. No estara limitado por el pasado ni atado a él, y en cambio tendrd un sentido
ilimitado de lo que se puede hacer en € futuro; su mente estara dispuesta parala
profecia, no solo parala historia.

El perfeccionamiento constante significa basicamente que usted jamas se contentara con
algo que esté hecho solo amedias. Sus clientes no se contentarian con ello, eso téngalo

por seguro. Y si ellos le estan haciendo llegar una retroalimentacion

* Si desea una cinta grabada complementaria de Stephen R. Covey sobre las claves para implementar la

calidad en su viday en su organizacion, sirvase llamar a teléfono 1-800-255-0777.
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precisa, se vera motivado y estimulado a mejorar: 0 se mejora, 0 Se perece.

Muchos g ecutivos de negocios carecen de la seguridad interior necesaria para buscar y
aceptar |aretroalimentacion de quienes estan interesados en la empresa; se sienten
amenazados por ellos. Pero laretroalimentacion es la comida vital de los campeones.
Estos lareciben constantemente, y la escuchan y aprenden de ella. La utilizan para
mejorar su gestion diatras dia. Los programas de perfeccionamiento personal y
organizacional se construyen sobre la base de una retroalimentacién precisa, no de datos
sociales imprecisos. Ironicamente, cuanto mas tenga en cuentalo que otros piensan de
usted, mas amenazado estara por |a retroalimentacién, ya que laimagen que tiene de si
mismo estd enmarcada en €l espejo socia y su seguridad esta asentada sobre él.
Desconfie de quienes actlian como si no les interesara lo que otros piensan: en realidad

les interesa mucho.

* Las relaciones interpersonales. La calidad total en e nivel interpersonal significa
anadir constantes depdsitos en las cuentas bancarias emocionales de los demas, crear
permanentemente la buena voluntad y negociar de buenafe, no con temor. Si usted
genera la expectativa de una meora constante del producto o del servicio pero no logra
satisfacerla, seratestigo de como crece el temor y laidea de que |o peor se avecina.
Laculturade unaempresa, a igual que el cuerpo humano, es un ecosistema de
relaciones interdependientes, que deben ser equilibradas sinérgicamente y basarse en la
confianza para lograr la calidad. Si enfocamos la calidad desde cualquier angulo gue no
sea el que esta basado en principios en todos y cada uno de los cuatro niveles, nuestros
esfuerzos seran encomiables, pero no suficientes.

L as cuentas bancarias emocional es pueden volatilizarse muy rgpidamente, en especial
cuando se violan las expectativas



de continuo perfeccionamiento y comunicacion. Si la comunicacion no se lleva a cabo,
la gente comienza a hurgar en su memoriay en sus temores, aresucitar episodios
negativos y ahacer planes basandose en €llos.

En empresas interdependientes como el matrimonio y 10s negocios, |os depositos del
pasado desapareceran a menos que |as personas estén efectuando continuamente nuevos
depdsitos en la cuenta bancaria emocional de su socio. Con |0s vigjos amigos no
necesitamos efectuar muchos nuevos depdsitos porgue tenemos pocas expectativas.
Podemos volver a punto donde antes habiamos quedado y lograr un acuerdo inmediato.
Ademas, con |os vigjos amigos las veces en que nos enfrentamos a cuestiones
interdependientes decisivas son escasas; con €llos, mas bien nos limitamos a compartir
recuerdos placenteros. Pero en el matrimonio, lafamilia o los negocios, nos
enfrentamos dia tras dia a cuestiones decisivas que reclaman constantemente nuevos
depdsitos en la cuenta bancaria emocional. Si a ciertas personas no las estrechamos en
nuestros brazos doce veces al dia, pronto nuestra cuenta estara en nimeros rojos porque
nuestros depdsitos son volatiles por propia natural eza.

Lacalidad interpersona significa dar esos doce abrazos diarios —abrazos fisicos,
emocionales o verbales ala gente que nos rodea— de modo que estemos efectuando
depdsitos constantemente.

* Lae€ficaciagerencial. La calidad gerencia consiste basicamente en fomentar los
convenios de gestion yo gano/td ganas y de compafierismo, asegurandonos que estan
“sincronizados’ con lo que a esa personale sucede por dentro y con lo que pasaen la
organizacion. Esos convenios yo gano/td ganas estan sujetos a renegociacion en

cual quier momento —ideal mente sobre una base sinérgica, no de regateo de
posiciones— y abiertos atodas las tendencias y vicisitudes del mercado. Hay, pues, una
sensacion de apertura en ambas direcciones.
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Laforma de pensar yo gano/t ganas crea el trabajo en equipo. Lade yo gano/ta pierdes
generarivalidades. Estas son comunes en |os sistemas establecidos, como esos
departamentos que actlian por su cuenta y desarrollan sus propios mecanismos de
supervivencia. Las rivalidades son inevitables cuando las personas disponen de recursos
limitados, porgue éstas perciben su vida profesional como un pastel limitaday
desarrollan gradualmente enfoques yo gano/tu pierdes. Se sientan a charlar sobre “esos
tipos que corren por ahi” y sobre |o que van a hacer para obtener mas recursos internos
con los cuales construir sus imperios. Nuestros mas fieros competidores estén, pues,
dentro de nuestra propia division o departamento. ¢Y a quién le hace fata esa
competenciainterna, cuando alla afuera, en el mercado, hay competencia de sobra?
Para obtener |a cooperacién de yo gano/tl ganas, la leadtad haciala organizacion y la
constancia con la finalidad, necesitamos unidad interna. La competencia yo gano/tu
pierdes se alimenta al hablar mal de otros a sus espaldas. Si usted tiene un iwoblema
con alguien, vayaaverlo, discuta el asunto con él, conversen afondo y luego emprenda
la creacion de un equipo. Larivalidad trastorna la cultura de una organizacion.
Lamayor parte de las personas buscan la calidad en las técnicas, las practicas y los
procesos; no se dan cuenta de que la calidad exige una explicacion absolutamente
diferente del porqué del rol de laadministracién. Todas las grandes transformaciones
son rupturas o derrumbamientos de las vigjas formas de pensar. El pensamiento
transformador no proviene de mirar constantemente nuestro trabagjo a través de nuestros
cristales, sino de quitamos estos anteojos y comprobar si acaso son |os adecuados.

¢Cuadl esladiferencia entre administracion y liderazgo? La administracion mira através
de su cristal y gjecuta su trabgjo; el liderazgo, en cambio, observa sus gafas y dice: “¢Es
éste el marco de referencia correcto?’. Parallevar a cabo su tarea, la
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administracion trabaja dentro de los sistemas. El liderazgo trabaja por encimade los
sistemas y tiene que ver con ladireccion, lavision, € fin, los principios, €l nivel
superior, y con e agrupamiento y el fortalecimiento de la gente, delaculturay dela
cuenta bancaria emocional. La administracién se centra méas en el control, lalogisticay
laeficiencia. El liderazgo tiene que ver con los niveles generales, la administracion con
niveles mas especificos de produccién. La mano no puede decirle al pie:

“No necesito deti”. Tanto el liderazgo como la administracion, la eficacia como la
eficiencia, son necesarios.

Son pocos quienes ponen tanto énfasis en el aspecto de la administracion de la gente,
segun lo entiende W. Edwards Deming, como el que ponen en el aspecto técnico. Pero,
¢qué hara usted para desarrollar el concepto del lider como capacitador, como fluente de
ayuda? ¢Qué hara para acabar con €l miedo, derribar |las barreras, construir equipos
transfuncionales y desarrollar el sentido del valor personal? El aspecto humano
constituye el corazén de todo, porque las personas son |os programadores, y ellos
introducen todo o deméas. La gente debe saber que esta siendo dirigida por medio de
principiosy que tiene derecho al debido proceso. No se puede manipular lavidade la
gentey jugar arbitrariamente con su plato de lentgjas sin que ello redunde en un retiro
masivo de fondos de sus cuentas bancarias emocionales. Si usted debe reducir costos
para seguir siendo econémicamente viable y competitivo, asegurese de hacerlo segiin €l
debido proceso; de otraforma usted puede quedar sobregirado de inmediato. Y unavez
gue el miedo seinstalaen lacultura, cada uno se preguntaqué le ocurrira aél.

El vicepresidente g ecutivo de una gran empresa me conto en cierta ocasion:

—He sentido miedo dos veces en mi vida: la primera cuan- do corria por las playas de
Iwo Jima, tras haber visto como caian muertos dos tercios de los soldados de la primera
oleada, justo delante de mi.
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— ¢Y cud fue lasegunda vez? —le pregunté.

—AIl venir atrabgar por la manana.

— ¢COmMo es es0?

—Uno nunca sabe lo que va a hacer el vigjo —dijo, refiriéndose al jefe principal—. Lo
he visto en dos ocasiones abalanzar- se sobre la gente y romper sus platos de lentejas.
Eso me causo tanto miedo gue nuncalo he olvidado. Y no puedo superarlo. Nuncasé
cuando me golpeardami.

Basta con que usted viole un principio clave una sola vez para que lastime
profundamente a una persona, y ese Unico hecho afectard ala calidad de su relacion
porque la gente nunca sabra cuando usted o volvera a hacer.

Latarea de laadministracion es dar poder, |o cual bésicamente significa: “Déle usted un
pescado a un hombre y lo alimentara durante un dia. Enséfiele a pescar y lo alimentara
durante todalavida’. Cuando usted les da principios alas personas, |es da también
poder para gobernarse a si mismas. Ellas tienen |a sensacién de ser responsables. Al
darles principios y guias dentro de los cuales pueden trabgjar, recursos sobre |os cuales
apoyarse, criterios de desempefio yo gano/tl ganas con los cuales medirse, y
consecuencias 'y recompensas por las cuales trabgar, usted les ha dado confianza.
Cuando usted otorga pleno poder ala gente, el paradigma que usted tiene de si mismo
cambiay entonces usted se convierte en un servidor. Yano controlaalos demas; ellos
se controlan asi mismos. Y usted se convierte en una fuente de ayuda para ellos.

Si usted quiereinfluir y dar poder alas personas, reconozca primero que €ellas estén
[lenas de recursos y poseen una amplia capacidad y potencialidades no canalizadas.
Comprenda sus fines, sus puntos de vista, su lenguaje, sus inquietudes, y como ven ellos
asusclientesy asus jefes. Sealeal. No haga nada que socave sus vinculos emocionales.
Mantenga la credibilidad. Dando poder ala gente, usted aumenta su radio de control,
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reduce los gastos generales y se deshace de la burocracia innecesaria.

Para otorgar poder hace falta tener una mentalidad de abundancia, una actitud de que
hay paratodos y aun podemos ahorrar, y de que cuanto mas se comparte, mas se recibe.
Quienes se sienten amenazados por € éxito gjeno ven atodos los deméas como
competidores. Tienen una mentalidad de escasez. Emociona mente, se les hace muy
dificil compartir el poder, las gananciasy €l reconocimiento.

La productividad organizacional. El liderazgo proactivo surge de la conciencia de que
Nno somos un producto de nuestros sistemas ni de nuestro medio, de que esas cosas
gjercen gran influencia sobre nosotros, pero que podemos decidir como responderles. La
proactividad es la esencia del verdadero liderazgo. ‘Ibdo gran lider posee un alto nivel
de energiay vision proactiva, el sentido de que “Y o no soy producto de mi cultura, de
mis condicionamientos y de mis constantes vitales; soy, por el contrario, un producto de
mi sistemade valores, de mis actitudes y de mi comportamiento, y todo eso lo controlo
yO mismo”.

Deming subraya a menudo que la calidad comienza por arriba, que el liderazgo dela
organizacion debe estar intimamente integrado en |os procesos para velar por que el
paradigma de la calidad se traslade alas mentes y corazones de todos | os integrantes de
la organizacion. Sefialatambién que una crisis de calidad es mas fundamental que una
crisistecnol égica, y que para solucionarla debemos tener un paradigma nuevo, una
nueva forma de concebir nuestros roles, y una transformacion de |as operaciones
gerenciales. Lacalidad no siempre significa hacer meor las cosas, sino hacerlas de
modo diferente.

El punto clave del perfeccionamiento organizacional constante es laresolucion de
problemas en torno de lainformacion que nos dan todos aquellos que tienen interés en

la empresa.
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Lamayoriade las organizaciones |0 hacen en torno de datos y andlisis financieros, pero
las mej ores organizaciones de Estados Unidos y Japdn estan recibiendo informacion
permanente de todos sus colaboradores, de todos aguellos que tienen interés en que la
empresa prospere, y luego escuchan intensay plenamente y buscan soluciones basadas
en ese diagndstico. Es por eso que estan en permanente estado de perfeccionamiento. Si
nuestro paradigmaes el del perfeccionamiento momentaneo, de temporada, 0 no
sistematico, no avanzaremos haciala calidad total.

En el campo de la contabilidad financiera, todo el mundo recibe capacitacion dentro de
estos ocho pasos: reunir datos; diagnosticarlos; fijar objetivos; identificar, seleccionar y
evaluar las aternativas; tomar una decision; implementarla; estudiar |os resultados
comparandolos con los objetivos, y luego volver areunir datos. En el estudio delos
recursos humanos, solemos detenernos en el primer paso: reunir datos. Son pocos |os
gue saben como diagnosticarlos, por no hablar de la priorizacion de objetivos y
problemas seguin ese diagnostico, y de cdmo seguir luego con la planificacién de los
pasos practicos, para establecer |os criterios de |os objetivos.

L os sistemas de informacion de la persona que tiene intereses en la empresa no estén
establecidos en la mayoria de | as organizaciones. La gerencia seguramente reunira datos
ocasionalmente por medio de algun tipo de estudio, pero con eso lo Unico que logra es
hacer surgir expectativas y luego originar desilusion, ano ser que el gjercicio culmine
en un cambio. Y laproximavez que intente recoger informacidn se encontraré con el
escepticismo general. Dentro de esas organizaciones, la calidad se dacasi por
casualidad, y suele estar determinada por €l grado en que los empleados, de forma
individual, estan comprometidos profesionalmente con la mejora de la calidad.

Las verdaderas mejoras en la calidad se dan cuando la gerencia comienza a solucionar
problemas segun la informacion
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gue aportan todos los interesados en laempresa. La mayoria de |as organizaciones ni
siquiera posee las herramientas para reunir esos datos. Carecen de un enfoque de
recursos humanos para resolver problemas; en cambio, emplean un enfoque de
relaciones humanas —* Sea amabl e con la gente”— lo que constituye, pues, un estilo
basi camente autoritario-benévolo. De estaforma, a cambio no reciben un compromiso
profundo, y asi la calidad total se convierte en un programa de la compafiia, en vez de
ser unafilosofiay un valor de todas las personas que laintegran.

El enfoque de la calidad total que propugnan Procter & Gamble consiste en comprender
al consumidor, entender 1o que pide, lo que exigey lo que desea. Eso eslo primeroy lo
gue mueve todo lo demés. El segundo paso es darle mas que |o que espera, ir mas alla,
prestarle servicio, darle ese producto que representa grandes ventajas competitivas en
las mentes de los clientes.

Recomiendo a cualquier organizacién que desarrolle un sistema de informacion basado
en todos |os interesados en la empresa, un sistema de retroalimentacion o base de datos
sobre lo que quieren y esperan los accionistas, clientes, empleados, comunidades,
proveedores, distribuidoresy otras partes interesadas. Si se hace correctamente —de
forma sistematica, cientifica, anénima, con un muestreo exhaustivo de la poblacién—
esta informacion tendra la misma precision y objetividad que tiene la contabilidad
financiera. Con sdlo un vistazo podremos percibir cdmo estamos progresando con
nuestros proveedores, clientes, etcétera. Sostengo que todo negocio que no haga
sisteméticay cientificamente este estudio de recursos humanos y luego solucione los
problemas seglin esos mismos datos sucumbira ante sus competidores en un plazo
maximo de cinco afos.

También sostengo que toda organizacion debe desarrollar relaciones sinérgicas con sus
clientesy proveedores.
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Hay un lugar parala competencia, pero éste no estd en las areas donde es necesario
cooperar. Si usted se encuentra en un area que reclama trabgjo interdependiente en
equipo, haga los maximos esfuerzos por erradicar la competencia e incorporar la
sinergia; recompense ala gente por cooperar, por trabgar en equipo, por aportar sus
mejores ideas. La diversidad de ideas, no sélo el producir y competir, es algo muy
valioso, especialmente cuando la gente respeta y valoralas distintas percepciones,
sentimientos, opinionesy trayectorias.

Son pocos los que practican lasinergia, y eso se debe a que no han tenido model os de
sinergiaen su vida. Piensan que la sinergia equivale a algun tipo de cooperacion o de
acuerdos pasivos. No han tenido una experiencia personal con alguien sinérgico, jamas
han estado en un medio sinérgico, en el cual todos los integrantes se transforman.
Nunca han mantenido relaciones sinérgicas y de compafierismo con proveedores y
clientes. Y asi, a pesar de sus buenas intencionesy de sus esfuerzos, jamas logran la
caidad total.

UNA FILOSOFIA TOTAL

La calidad absoluta constituye una filosofia total, un paradigma completo de
perfeccionamiento constante en todas y cada una de las cuatro dimensiones. Y es
secuencial: si usted no la posee personalmente, no la podra acomodar a su organizacion.
Esinutil esperar que mejoren organizaciones en las cuales no megjorala gente. Usted
puede perfeccionar sistemas, pero, ¢coOmo lograr que dentro de la organizacion exista el
compromiso de perfeccionar |os sistemas? La gente debe crecer y desarrollarse hasta
[legar a punto en que pueda comunicarse entre si para solucionar las dificultades que
aparezcan en el proceso de perfeccionamiento de esos sistemas.

El enfoque de la calidad total estd basado en principios que
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han surgido de lo mejor que ha producido e mundo. Nuestra capacitacién subraya €l
aspecto humano por encima del técnico, porque creemos que €l origen y laesenciadela
calidad total eslaempatia con |os clientes, con sus motivaciones y con sus habitos de
compra.

Laretroalimentacion que proviene de | os clientes, tanto internos como externos, y de
otros colaboradores, o dirige todo. Laclave de la calidad total consiste en escuchar a
esos colaboradores, en procurar primero comprender, y luego ser comprendido.

¢Por qué losindividuos y las organizaciones no implementan mas plenamente el
principio del perfeccionamiento constante?

* En primer lugar, porque todavia no hemos sufrido lo suficiente. Hemos tenido un Pearl
Harbor econémico de un solo disparo (el Lunes Negro) que nos impactd, pero por o
general somos como larana que se queda en el agua caliente si latemperatura solo
aumenta grado agrado. Si 1as actual es tendencias persisten, dentro de una década ya no
gobernaremos nuestro futuro econdmico: nos habremos convertido en propiedad de
otros. Si seguimos sufriendo un constante deterioro y degradacién, cabe esperar que nos
terminara comprando una sociedad mas potente. L os japoneses son dos veces mas
productivos gue nosotros, y en el area de lainvestigacion basica nos llevan una gran
delantera gracias a su enfogque de calidad total.

 Segundo, porque no queremos cambiar nuestro estilo de vida. Sabido es que lacalidad
total implica, en Ultimainstancia, un cambio en el estilo de vida; pero nosotros
gueremos que la calidad sea un programa o algun tipo de control situado al fina dela
linea de produccion, en vez de ver la calidad en la gente que estd en lalinea de
produccion. No queremos enfrentarnos a ciertas preguntas dificiles: ¢como hemos de

capacitar
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a esa gente? ;Como hemos de reclutarla? ¢Cémo hemos de obtener la cultura?

* Tercero, porque incluso las mejores compafias de Estados Unidos tienden a concebir
la calidad como un programa, como parte de un departamento. No laintegran a
estructuras, a sus sistemas, a sus estilos, etcétera.

Lacalidad total hunde sus raices en principios eternos:

* Fe, esperanza, humildad

* Trabgjo, laboriosidad, investigacion, puesta a prueba

» Constancia, consistencia, predictibilidad

* Perfeccionamiento y progreso constantes

* Retroalimentacion basada tanto en la medicion como en el discernimiento
* virtuosidad y veracidad en las relaciones humanas

Si no hay raices, no recogeremos los frutos. Si no existen los principios rectores dela
calidad total, los métodos y |as técnicas raramente creardn por si solos productos,
servicios y relaciones de calidad.

Lacalidad brinda atodo individuo o a toda organizacion ventajas competitivas alargo
plazo. Y si estapresente en el caracter del individuo y en la cultura de la organizacion,
todos pueden imitarla.
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EL LIDERAZGO CENTRADO EN LA CALIDAD TOTAL

El movimiento haciala Calidad Total esta creciendo exponencialmente como modelo
operativo de los grandes y pequefios negocios, al igual que de laindustria manufacturera
y delos servicios. Existe un amplio consenso acercade que lacalidad eslaclave parala
supervivenciay el éxito econémico de Estados Unidos.

Cualquiera que sealavariante que adopten, los principios y procesos de Calidad Total
representan mucho mas que una moda pasajera 0 una solucion novedosa e instantdnea a
los males que nos aguejan. La Calidad total representa la modificacion mas profunda 'y
global en lo quevadel siglo en las teorias y practicas gerenciales. A pesar detodo, la
mayoria de | as firmas norteamericanas fracasan o, al menos, no logran el pleno éxito, en
sus esfuerzos por mejorar la calidad. La creciente frustracion y el escepticismo que se
extienden entre |os gjecutivos, € personal de supervision y los trabajadores, ponen
obstaculos en el camino de Estados Unidos haciala Calidad Total.

¢Cuadl es e problema? Para muchos, la ausencia de cimientos.
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&Y cud eslasoluciéon? Con el paso de los afios, nuestros clientes han descubierto que el
Liderazgo Centrado en Principios (PCL) provee |os cimientos para una buena
implementacién de la Calidad Total. En ocasiones se refieren al PCL como “éel
ingrediente que faltaba’, o “el componente del liderazgo y humano” o “el cemento que
mantiene unida ala Calidad Total”, o “lainfraestructura sobre la cual construimos la
Calidad Total”, o incluso “el catalizador que permite que €l resto de la Calidad Total
funcione”.

¢Por qué razon el Liderazgo Centrado en Principiosy los Siete Habitos logran que las
organizaciones sean capaces de lograr la Calidad Total, que nunca antes habian podido
alcanzar con éxito? No hay nada de mégico en €ello; se trata sencillamente del
descubrimiento de lo que antes ya habia dicho W. Edwards Deming: “Paralograr la
Calidad Tota hay que implementar principios y practicas esenciales. Todas las

organi zaciones pueden hacerlo”.

LA CALIDAD TOTAL: UN PARADIGMA DEL LIDERAZGO YDE LA GENTE

Aungue suene irdnico, |os e ementos primarios de la Calidad Total, tal como los expuso
el propio Deming —el liderazgo y la gente—, se fueron perdiendo hasta cierto punto en
el bosque de lacalidad. L os gecutivos de las empresas se concentraron en las “hojas’
delacalidad —el proceso de control estadistico—, pero ignoraron sus “raices’: €l
liderazgo y la gente.

¢Cuantas empresas utilizan un programa de Calidad Total basado en la combinacion de
algunos de los siguientes componentes?
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Automatizacion Nueva maguinaria

Trabgjo duro Los mejores esfuerzos

Hacer que la gente rinda cuentas Administracion por objetivos
Sistemas de mérito Incentivos salariales

Estandares de trabajo Inventario “ Justo a tiempo”

Ningun defecto Cumplimiento de |las especificaciones
Circulos de control de calidad Procesos estadisticos

iNada de eso representala Calidad Total!, dice Deming. Pero si ningun defecto, circulos
de control de calidad, administracién por objetivos o inventario no son la Calidad Total,
¢entonces, quélo es?

Aunque algunos de esos elementos puedan contribuir ala Calidad Total (y otros a
socavarla), no la garantizan en o mas minimo. Aqui radicala comprension esencial de
lo que eslaCalidad Total y como lograrlaatravés del Liderazgo Centrado en
Principios. Deming es consciente de que la Calidad Total, efectivamente, reside en el
0jo del observador, es decir, en lo que el agente de lacalidad cree que eslacalidad. Asi,
para el trabgjador normal de cadena de montgje, la calidad puede ser €l orgullo que
siente por su propia destreza; para el director delafirma, el aumento de los ingresos,
parael consumidor, un par de zapatos de precio razonable, comodos, de buen aspecto y
gue resistan durante mucho tiempo.

Pero en definitiva el resultado de la calidad es o que determina el consumidor. Ningun
otro colaborador o persona interesada en la empresa—propietarios, gerentes,
trabajadores, proveedores— puede sobrevivir mucho tiempo si ignoralas exigencias del
juez de lacalidad: el consumidor. Por eso todas las iniciativas de mgjorade la calidad
deben concentrarse en éste. Son los consumidores quienes juzgan lo que es la calidad
por medio de los dolares —o yens— que gastan.

Pero, ¢cémo obtener la calidad, segin lajuzgan |os consumidores?
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El doctor Deming defiende laidea de que la calidad como resultado est4 en funcion de
la calidad como proceso. Y € Liderazgo Centrado en Principios brindalos sistemas 'y
las herramientas de aplicacion necesarios para activar 1os dos ingredientes esenciales de

ese proceso delacalidad: el liderazgo y la gente.

LA TRANSFORMACION DE LA GERENCIA

El Liderazgo Centrado en Principios esinherente al éxito de la Calidad Total, yaque
ésta es, ante todo, un paradigma (unaformade ver el mundo) que tiene que ver con €l
liderazgo y con la gente. Aungue se la suele pasar por alto a leer sustrabajos, la
premisa central de Deming es: |0 més importante para detener |a decadenciade la
industria occidental y para que los Estados Unidos recuperen sus ventajas competitivas
industriales a escala mundial es “transformar fundamentalmente el estilo gerencial
occidental”. ¢Y cudl es esatransformacion fundamental? “La tarea gerencial —dice
Deming— no es la supervision sino el liderazgo. La necesaria transformacion del estilo
gerencial occidental exige que los administradores sean lideres.”

En su libro Oid of the crisis, Deming comenta: “Lamayor parte de este libro tiene que
ver con €l liderazgo. Casi todas sus paginas enuncian un principio de buen liderazgo, o
muestran un giemplo de buen o mal liderazgo”. Todos sus “Catorce Puntos’
corresponden, de un modo u otro, al ambito del liderazgo, y su verdadero propdsito es
brindar 1a* base para la transformacion de la industria norteamericana’, asi como los
criterios segun los cuales evaluar sus éxitos.

Lafinalidad dela Calidad Total es brindar a mercado consumidor bienesy servicios
apetecibles y constantemente perfeccionados, con un valor siempre mayor, de acuerdo

con €l juicio
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de los compradores, suministrando asi empleos y beneficios alos demas colaboradores
delaempresa. El fin del Liderazgo Centrado en Principios esdar alagentey alas
organizaciones el poder de alcanzar sus valiosos objetivos, |o cual en esenciasignifica
gue sean mas eficaces en todo lo que hacen. De ahi que incorpore un contexto mas
amplio y global quela Calidad Total. Cuando se lo aplica alateoriay metodologiade la
Calidad Total, el Liderazgo Centrado en Principios permite alas organizaciones
alcanzar sus objetivos de Calidad Total. Cuando se integra con la Calidad Total alo
ancho y alo largo de una organizacion, el Liderazgo Centrado en Principios se
convierte en algo fundamental para el éxito de aquélla.

Pero el Liderazgo Centrado en Principios también se aplicaalosindividuosy alas
unidades familiares —a cualquier relacién humana— permitiéndoles alcanzar los
valiosos fines de méas amor, paz, armonia, cooperacién, comprensién, COmpromiso y
creatividad, y ser més eficaces en todas |as relaciones interpersonales y gerenciales:
muy parecido a ciertos objetivos de la Calidad Total.

EL LIDERAZGO CENTRAI)O EN LA CALIDAD TOTAL

¢Cuadl es latransformacion que, segin Deming, es necesaria para detener la decadencia
de laindustria occidental ? Para que la Calidad Total se haga realidad, la administracion
debe cambiar de forma sustancial y modificar sus actitudes, su mentalidad y sus
paradigmas bésicos. Deming se refiere alaforma en que la gerencia norteamericana se
ve asi misma, asu rol, asu relacién con sus empleados y con todos |os demas
colaboradores empresariales, especialmente |os clientes y los proveedores.

El actual paradigma administrativo y de liderazgo de la gerencia norteamericana es que

las personas son cosas, “ mercancias’.
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Délesun jorna justo y le devolveran unajustajornada de trabajo. Las filosofias de las
relaciones humanas y de los recursos humanos han agregado bien poco a esta teoria: si
las tratamos amablemente y |es pedimos de vez en cuando su opinion, nos responderan
Mas con su corazén y con su mente, ademas de su sudor, y asi mejorara el resultado de
Su gestion.

La gerencia norteamericana ha rendido pleitesia a la necesidad de canalizar €l potencial
de su mas importante recurso:

su gente. “El mayor despilfarro que se produce en Estados Unidos es el fracaso en
utilizar la capacidad de las personas’, se lamenta Deming. La primera'y fundamental
transformacion del modo de pensar que necesita la gerencia norteamericana consiste en
desarrollar nuevas actitudes basicas ante la dignidad y valor intrinsecos de la gente, ante
su “motivacion primigenia’ para desarrollar a maximo su capacidad.

La administracion debe otorgar poder a su gente en el sentido mas profundo del término
y eliminar las barreras y los obstécul os que han creado y que aplastan y derrotan al
compromiso, la creatividad y el servicio caificado que, de otra manera, la gente estaria
dispuesta a brindar. Todos tienen derecho arecibir placer y orgullo por € trabajo
propio. jY son las précticas gerenciales las que lo impiden! Para alcanzar la Calidad
Total, los gerentes deben convertirse en lideres que hagan aflorar la mayor capacidad
gue tenga su gente de aportar ideas, de ser creativos, de tener pensamientos innovadores
y de prestar atencién al detalle y a andlisis de los procesos y del producto en su puesto
de trabajo. Dicho de otraforma, los gerentes deben transformarse en lideres que den

poder.

LASBASES PARA LA TRANSFORMACION

El enunciado tedrico de la Calidad Total de Deming detalla“qué” hacer y da

explicaciones parciales sobre “por qué” habria

364



gue hacerlo, pero no tiene un método practico de “como” se puede hacer. El Liderazgo
Centrado en Principios suministra el componente que le falta ala Calidad Total para
[legar al “cémo hacerlo”: ¢Qué hace usted paratransformar los paradigmas de la gente y
de las organizaciones, que hoy son de administracién reactivay orientada hacia el
control, en paradigmas de liderazgo proactivo, orientado al otorgamiento de poder?
Los“Catorce Puntos’ de Deming son algo mas que una simple lista de condiciones para
lograr la Calidad Total; son integrados, interdependientes y holisticos. Deben ser
concebidos y aplicados como un sistema interrelacionado de paradigmas, procesos y
procedimientos, como un marco de referencia en que laadministraciéon y el liderazgo
entrelazados logren que quienes constituyen la empresa alcancen el méximo de eficacia
y calidad del producto y del servicio.

L os Siete Habitos, que son los elementos clave del Liderazgo Centrado en Principios,
reflgjan principios universales, fundamentales de la interaccién humana eficaz. No son
soluciones féciles e instantaneas a | os problemas personales e interpersonales. Son, por
el contrario, principios fundacionales que, a ser aplicados consecuentemente en
innumerables practicas en concreto, se convierten en habitos que Ilevan a producir
transformaciones fundamentales en los individuos, relaciones y organizaciones.

Al igua quelos“Catorce Puntos’ de Deming, los Siete Habitos son integrados,
interdependientes, holisticos y secuenciales. Crean, apoyandose uno sobre otro, una
base practica de cohesion para relaciones interpersonales productivas y para la eficacia
organizacional.

El Liderazgo Centrado en Principios incorporalos Siete Habitos y los principios
fundacionales asociados a ellos. Y precisamente porque Se concentra en principios
basicos y fundamentales y en procesos aplicables, puede dar lugar a una genuinay
profunda transformacion de la forma de pensar y del
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caracter. Para que en una organizacion se produzcan cambios culturales profundos y
duraderos (como el compromiso con la Calidad Total) es menester que primero los
individuos que laintegran cambien su forma de pensar, desde adentro hacia afuera. El
cambio personal no debe ser el Unico que preceda a organizacional; también la calidad
personal debe preceder ala organizacional.

Por gjemplo, cuando la capacitacién técnica solo se concentra en lametodologiay en la
técnica, es dificil que cambien los supuestos y paradigmas profundos de |os individuos.
Por eso |0s cursos de técnicas de comunicacion para fomentar 1a formacion de equipos
suelen brindar un escaso beneficio permanente silos supervisores mantienen la actitud
de que si no revisan y controlan constantemente a sus subordinados, éstos elaboraran un
producto inferior, 0 de que el exceso de poder o iniciativa del empleado puede poner en
peligro el puesto del supervisor.

Pero supongamos que | os supervisores avancen hacia un nuevo paradigma segun el cual
los empleados pueden y quieren hacer aportes de calidad y darles poder aumenta la
eficaciatotal del supervisor. Usando |os métodos de otorgamiento de poder centrados en
principios, 10s supervisores pueden ayudar alos empleados a alcanzar su méximo
potencial. Si son éstos |os paradigmas que se utilizan dentro de sistemas y estructuras ya
alineados con laidea de otorgar un gran nivel de confianza, entonces la ensefianza de las
técnicas de la comunicacion productiva puede ser eficaz en el largo plazo.

Al asumir internamente los Siete Habitos y |os principios asociados a ellos, se produce
una transformacion en la gente y en las organizaciones. Esa transformacion constituye
precisamente la clave —para muchos, aquella que fataba— de la Calidad Total que es
coronada por €l éxito.

Elaboramos este capitulo conjuntamente con Keith A. Gulledge, del Covey Leadership
Center.
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27
LOSSIETEHABITOSY
LOSCATORCE PUNTOSDE DEMINO

Muchos gerentes no pueden asimilar uno de los principios basicos de la Calidad Total:
Nno se puede mejorar constantemente sistemas y procesos interdependientes, sin antes
perfeccionar progresivamente |as relaciones personal es interdependientes.

El vivir seguin los principios y procesos asociados alos Siete Habitos permite alas
personas trabajar més eficazmente unidas en un estado de interdependencia, lo cua
constituye una exigencia paralograr la maxima comunicacién, cooperacion, sinergia,
creatividad, perfeccionamiento de los procesos, innovaciéon y Calidad Total. La eficacia
interpersonal es fundamental paralos dogmas de la Calidad Total, tales como derribar
las barreras entre departamentos, desarrollar relaciones de asociacion con |os
proveedores, comprometer a todos con la transformacion de la calidad, instituir €l
liderazgo, alcanzar el perfeccionamiento y lainnovacion constantes, anticiparse alas
necesidades del consumidor, etcétera

W. Edwards Deming dice que los datos como tales no tienen mayor significado si se

carece de unateoria que los explique e
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interprete para elaborar |as predicciones necesarias. El fin del andlisis estadistico es
ayudar alos administradores a desarrollar esateoria, a comprender y a pronosticar y,
por ultimo, a controlar a méximo enemigo de la calidad: lavariacion.

El objetivo clave de la administracién es estabilizar todos los sistemas y pronosticar de
forma precisa |l os resultados de |os procesos. Cuando |0s procesos se toman establesy
predecibles, pueden ser controlados y perfeccionados, y la variacion se puede reducir.
El andlisis estadistico es |la herramienta basica para comprender, pronosticar y de este
modo reducir lavariacién en los sistemas y en sus componentes. Entre todos los
recursos que constituyen los componentes del desarrollo de todo sistema o proceso de
negocios, ¢cud es e masimportante y también el més variable, inestable e
impredecible? jLa gente, por supuesto!

Cada persona es algo Unico: no hay dos que sean idénticas. Estan sujetas a
condicionamientos 0 a guiones social es; son seres emocional es; su comportamiento o
gestion laboral suele estar en funcion de sus estados de animo, del comportamiento de
los demés y de las condiciones de su ambiente. La gestion laboral, sometida a esas
poderosas influencias, difiere de una personaaotray de un diaaotro dia.

Deming dice que més del 90 por ciento de los problemas de variaciones o defectos son
producto del sistema mas que de los individuos. Cuanto mas inestables son |as personas
0 més variable e impredecible es su labor, més inestable y variable se torna €l sistema
gue éstas disefian e implementan. ‘Ibdo lo que la administracion pueda hacer para
estabilizar el desempefio de la gente y otorgarle poder para gue sea mas coherente y
predecible redundard en un doble beneficio. Por un lado, la calidad de los productos ser&
mas uniforme; por otro, también |0s sistemas y procesos seran mas estables y
predecibles. Debemos comprender alas personas, dice Deming; comprender la
interaccion de cada una de ellas con las demas y |os sistemas
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dentro de los cuales trabgjan y aprenden, asi como sus motivaciones intrinsecas y
extrinsecas.

El Liderazgo Centrado en Principios, cuando se aplicaala Calidad Total, dapoder ala
gente para aumentar su motivacion intrinseca, para ser mas coherente en su labor
personal y, por tanto, para estar mas predispuesta al perfeccionamiento constante. Les
ayuda a definir, implementar y controlar procesos y sistemas para que acancen un nivel
de estabilidad mayor y en armonia con los objetivos de la Calidad Total y con el rumbo
estratégico de |las organizaciones. Al aplicar una profunda proactividad y vivir segun los
Siete Habitos y los procesos asociados aellos, el comportamiento de las personasy su
interaccion con los demas queda en funcién de su compromiso con principios estables e
inmutables, no de sus caprichos emocionales ni de la conducta de | os otros.

SIETE HABITOS PARA IMPLEMENTAR LOS CATORCE PUNTOSDE
DEMING

Analicemos someramente la aplicacion de los Siete Habitos a los Catorce Puntos de
Deming y aotros principios también asociados ala Calidad Total. Los Puntos de
Deming aparecen entre paréntesis.

Habito n° 1: sea proactivo —el principio de la autoconciencia, lavision personal y la
responsabilidad.

La proactividad es algo mas que ser agresivo o0 asertivo. Consiste tanto en tomar la
iniciativa como en responder alos estimulos exteriores sobre la base de nuestros propios
principios (no a nuestros estados de &nimo ni emociones, ni a comportamiento de otras
personas). La proactividad rechaza el
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punto de vista seguin € cual la gente y las organizaciones estéan controladas por fuerzas
genéticas, historicas o ambientales. Las personas y organizaciones proactivas son
conscientes de si mismas; asumen la responsabilidad por sus propias acciones; no
culpan ni acusan a otros cuando las cosas andan mal, se concentran en su circulo de
influencia, y cambian y se desarrollan primero para asi gjercer mayor influencia sobre
los demés. Conocen su capacidad para rechazar guiones de comportamiento previosy
para determinar su propio destino, con objeto de convertirse precisamente en lo que
quieren ser. Aceptan el desafio de ayudar alos demés a hacer |o mismo.

Deming reconoce que la gerencia de nuestros dias sufre el siguiente problema: “La
mayor parte de la gerencia actual tiene un comportamiento reactivo. Si colocas tu mano
sobre una estufa caliente, la sacaras de alli en el acto. Un gato también podria hacerlo”.
La proactividad constituye la base paraincorporar con éxito la practica de los Catorce
Puntos de Deming, porque es el habito de tomar decisionesy actuar sobre la base de
principiosy valores. El compromiso de mantener un propésito constante (1), el adoptar
la nueva filosofia en todos | os niveles de la organizacion (2), la decision de aterar los
procedimientos de inspeccion (3), la de desarrollar nuevas relaciones con |os
proveedores (4), el perfeccionamiento continuo (5) y todo el resto de los puntos
demandan un liderazgo proactivo..., y también seguidores proactivos.

Imagine usted las oportunidades y las consecuencias que derivarian de entrar en accion
para derribar las barreras entre departamentos (9), expulsar el temor (8) y hacer que
todos pusieran manos a la obra parallevar a cabo latransformacion (14) si el personal
—laadministracién y los obreros— asumiera la responsabilidad por sus propios actos,
no culparani acusara alos demas, y actuara segun los principios de la Calidad Total y
del Liderazgo Centrado en Principios. Entre otros muchos beneficios, fluirian
abundantemente lainiciativa, la
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creatividad, las recomendaciones parameorar y € actuar conforme a ellas.

Habito n° 2: comience con & objetivo en mente —e principio dd liderazgoy dela
mision.

El liderazgo se concentra mas en la gente que en las cosas, en € largo plazo més que en
el corto plazo; en desarrollar relaciones mas que en € equipamiento; en losvaloresy
principios mas que en las actividades, en lamisién, lafinalidad y la direccion més que
en los métodos, las técnicas y larapidez. La creacion de unalinea de conducta, personal
y organizacional—através de un proceso especial orientado a alcanzar e maximo de
eficacia— constituye una herramienta de implementacién clave para aplicar este
principio.

Recientemente Deming reformulé su punto 1 —*“crear un propésito constante hacia €
perfeccionamiento del producto y dd servicio”— para que se leyera de esta forma:
“Elabore, publique y ofrezca atodos sus empleados un enunciado de lalinea de
conducta empresaria y de los fines de la compariia. La gerencia debe dar muestras
constantes de su compromiso con ese enunciado”.

Tras asistir a centenares de organizaciones y amiles de individuos en latarea de definir
su mision hemos constatado € tremendo poder que tiene fomentar é compromiso, la
motivacion y la claridad de visién y propdsito, pero solo s en su desarrollo y despliegue
se observan adecuadamente determinados principios y procesos. En caso contrario, las
declaraciones de mision pueden deteriorarse hasta € punto de convertirse en objeto de
escepticismo y dd ridiculo, en la antitesis de un poderoso estatuto de la empresa que
sirva de base ala direccion estratégicay ala practica cotidiana. Muchas personas
descubrieron que haber comprendido cud era su mision personal
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provocd un profundo efecto sobre su vida. Lo que le da poder a esta declaracién no es €
documento en si mismo, sino mas bien e proceso asociado a su definicion.

Para asumir la nueva filosofia (2), adoptar e ingtituir @ liderazgo (7), expulsar € temor
(8), eiminar los esldganes y exhortaciones (10), eliminar las metasy cuotas (11), y
hacer que todos pongan manos a la obra para llevar a cabo latransformacién (14), son
necesarios los principios dd liderazgo y el compromiso con una misiéon coman. Cuando
las organizaciones y sus empleados entran en € proceso de identificar y comunicarse
entre si sus respectivos principios, valores, necesidades, mision y visiéon hasta d punto
de hacer coincidir los de la compariiay los de sus empleados, se abren las expectativas
parael compromiso, la creatividad, lainnovacion, la obtencion de poder y la calidad.

Hé&bito n° 3: poner primero lo primero —el principio de distribuir € tiempoy las
prioridades en torno de los roles y las metas.

Cuando los individuos y las organizaciones formulan e compromiso proactivo de actuar
de acuerdo con sus valoresy principios (Habito n° 1), y luego definen y articulan en qué
consisten esos valores y principios (Habito n° 2), a aplicar el Habito n° 3 comienzan a
implementar o avivir seglin esos valores y principios. La mayor parte de las personas 'y
organizaciones enfocan la administracion del tiempo como una definicion de
prioridades dentro de sus listas de actividades. Es mucho més eficaz establecer las
prioridades dentro de una lista de actividades cuando se las definejuntamente con los
rolesy las metas clavey tras determinarlas por medio de la evaluacion de lamision
persona y la organizacional. El Habito n° 3 aplicaen €
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principio de implementar los propios planes de accion paralograr fines valiosos.
Cuando la gente aprende a determinar y programar sus prioridades, situando lo
primordia en primer lugar, gana en eficacia para lograr o que busca en € terreno
persona y en € de los negocios. Cuando una organizacion prestamas atencion y dedica
mas tiempo y esfuerzos alos bienes 'y servicios que tienen mayor alcance y més alta
prioridad, desarrolla una mayor capacidad para alcanzar la calidad total en sus procesos,
productosy servicios.

Deming afirma que generar un propdsito constante (1) es luchar con los problemas de
hoy y de mafiana, las prioridades de cofio plazo contralas de largo plazo. “Es muy f&cil
quedar atrapado por la marafia de problemas del dia de hoy.” Asumir la nueva filosofia
(2) y hacer que todos pongan manos a la obra para llevar a cabo la transformacion (14)
exigen cambios, un plan de accion que e Habito ti2 3 ayuda aimplementar.
Perfeccionar constantemente los sistemas de produccion y de servicio (5) también
reguiere principios gerenciales y planes de accién que dependen de situar |o primordial
en primer lugar. La aplicacion de estos hébitos es [o que permite que los principios del
Proceso de Control Estadistico encgen eficazmente con los demés principios de la
Cdidad Totd y del Liderazgo Centrado en Principios.

Habito n° 4: piense en & yo gano/ ti ganas —el principio de procurar € beneficio

mutuo.

Este principio subyace a muchos de los Catorce Puntos de Deming y gran parte de su
teoria de la Calidad Total. En sus “Fuerzas Destructivas’ se refiere a cOmo nuestras
experiencias pasadas de yo gano/tu pierdes en la escudla, |os deportes, la familia, la
politica, los negocios y la educacién asimilados en la
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forma de competenciay no de cooperacion, reinan en nuestra sociedad.

Pensar en yo gano/tl ganas es esencial paralaeficaciaalargo plazo y en toda relacién
interdependiente. Exige poseer una mentalidad de abundancia, una actitud que proclame
“Hay suficiente paratodos’. Alimenta el auténtico deseo de que también la otra parte
gane, la orientacion de que toda relacion deberia procurar €l beneficio mutuo de todos
los implicados. Deming cree que el paradigma competitivo yo gano/tu pierdes de
nuestra sociedad es en gran medida el responsable de las dificultades de la gerencia
norteamericana. Defiende las relaciones yo gano/tl ganas entre todas | as personas que
tienen interés en una empresa, e incluso entre quienes compiten entre si.
Laimplementacién de estos principios se puede lograr por medio de un Convenio de
Desempefio yo gano/tl ganas entre individuos u organizaciones. Cualquier combinacion
entre colaboradores de la empresa puede derivar hacia un Acuerdo de Desempefio yo
gano/tu ganas desarrollado a través de la comunicacién y de la confianza.

Para acrecentar la calidad y para eliminar inspecciones (3), avanzar hacia un Unico
proveedor (4), perfeccionar constantemente |os sistemas (5), ingtituir la capacitacion
sobre el terreno (6), expulsar el temor (8), derribar las barreras entre departamentos (9),
eliminar las metas, las cuotas y la administracion por objetivos (11) y derribar las
barreras que roban al empleado su orgullo por su trabajo (12), hacen fatalos principios,
procesos y herramientas de aplicacién del Habito n° 4, “Piense en yo gano/tl ganas”.

L os Acuerdos de Desempefio yo gano/tl ganas entre diversas personas afectas a una
empresa tales como proveedores, supervisoresy jefes de departamento son como
tangibles y potentes vehicul os de implementacién para concretar |os principios de

Deming.
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Habito n° 5: primero procure comprender y después ser comprendido —e principio de

la comunicacion empatica.

Procurar comprender primero al otro, antes de recibir laretribucion de ser comprendido,
constituye quizas € principio més poderoso de toda interaccién humana. Todos los
problemas interpersonales tienen como origen € fracaso en comprenderse
profundamente & uno al otro. Los verdaderos desacuerdos de contenido se ven
magnificados y complicados por nuestra incapacidad paraver e mundo no solo através
delos ojos dd otro, sino también através de su mentey de su corazon. Estamos tan
imbuidos de nuestro yo cuando enunciamos nuestras propias ideas, defendemos nuestra
posicion, atacamos las opiniones del contrario, juzgamos, evaluamos, sometemos a
pruebay cuestionamos, que no comprendemos sus motivos y puntos devistay, en
consecuencia, desconfiamos de ellos (y normamente los escuchamos sin intentar
comprender, sino tan sélo responder).

A través de la comunicacion empatica no sdlo logramos una clara comprension de las
necesidades, ideas y paradigmas basicos dd otro, sino también la seguridad de haberlo
comprendido con precision. La auténtica comunicacion empatica permite compartir de
forma fidedigna, ademas de las palabras, las ideas y lainformacion, también los
sentimientos, emocionesy sensibilidades genas. Hemos crecido y nuestros guiones han
sido escritos en la creencia de que dedicar tiempo y energia emocional a comprender
profhndamente a otro —y negamos a juzgar, sn defendernos ni atacar— implica
acuerdo y apoyo. No es asi, pero esos habitos son dificiles de romper. El nuevo
paradigma que propugna primero procurar comprender, es esencia para elevar d
maximo la calidad total.

El H&bito n° 5 implementa un proceso integrado que se denomina Sistema de
Informacion de Colaborador de la Empresa (SICE), através dd cual la administracion

recoge e
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interpreta datos que estan fuera del alcance de los sistemas tradicionales de informes
financieros. Esas cifras “ desconocidas e imposibles de conocer”, que segin Deming son
las que més interesa comprender para dirigir un negocio, pueden hacerse mas tangibles
y manegjables por medio del SICE.

Todos y cada uno de los Catorce Puntos de Deming se apoyan sobre la capacidad de
comprender claramente e interpretar de forma precisa la interaccion de las personas
entre si y con los sistemas dentro de los cuales trabgjan y evolucionan. Paralograr la
Calidad Total es esencial que exista una comunicacion eficaz entre la gerenciay los
trabajadores, entre la compafiiay sus proveedores, y entre los clientes y |a organizacion.
¢COmMo podra una empresa sostener un proposito constante hacia el perfeccionamiento
del producto y €l servicio (1), sin una comunicacién constante y consistente entre los
empleados de todas sus secciones? ¢Como podra unafirma innovar sus productos y
servicios (1), si no procura primero comprender la situacién del mercado? ¢Como
lograremos motivar alos empleados para que asuman la nueva filosofia (2), o para
hacer que todos pongan manos a la obra parallevar a cabo latransformacion (4), si a
causa de las comunicaciones poco claras ellos no comprenden esa nueva filosofia o
desconfian de la transformacion que deseamos?

¢Como derribaremos las barreras que se oponen al orgullo por la propialabor (12), o
eliminaremos con éxito las metas, las cuotas e incluso la administracién por objetivos
(11), o barreremos |os esl6ganes y las exhortaciones (10 —lo cual exige, segin Deming,
comunicaciones muy claras—), ni mucho menos derribaremos las barreras entre
departamentos que se fueron construyendo alo largo de muchos afios (9)? Sblo através
de un didlogo empético de persona a persona que sea Sincero, Concreto y preciso, las
partes implicadas podran comprender cabal y exactamente qué esta sucediendo y por
gué, cdmo se benefician ellasy cuédles son, en consecuencia, sus responsabilidades y
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oportunidades. Adoptar e instituir e liderazgo (7), alcanzar el perfeccionamiento
continuo (5), implementar la capacitacion (6, 13) demanda & méximo de comprension,
de claridad y de eficacia en la comunicacion en todos los niveles.

El liderazgo y la gente —esa doble piedra angular, ese paradigmabésico de la Calidad
Total— exigen comunicacion empética atodos los niveles. jPero no basta con las meras
técnicas de comunicacion! De ahi la necesidad de la comunicacion empatica, Habito n2
5. Mientras la gerenciano se centre en principios por medio de la proactividad, y no
actlie segun valores en vez de hacerlo por estimulos exteriores (Habito n° 1); mientras
no se hayan definido lamisién y € propdsito comin y no se hayan establecido
compromisos mutuos interpersonales y con la organizacién (Habito n° 2); mientras la
gerencia no empiece a obrar segiin sus dictados y, ademés, avivir segin sus valores
haciéndose suficientemente digna de confianza como para conquistar a su vez la
confianza de sus empleados (Habito n° 3); mientras no se haya implementado
consistente- mente € espiritu de beneficio mutuo, € pensar en € yo gano/tl ganas
(Habito n° 4)..; mientras no se hayan desarrollado todas estas condiciones, las
comunicaciones entre las personas, dentro de las organizaciones y entre ellas mismas,
no podran alcanzar € maximo de eficaciani se podran lograr |os objetivos de Calidad
Tota que de alli se desprenden.

Habito n° 6. sinergizar —el principio de la cooperacion creativa.
El todo es superior ala sumade las partes, lo cud selograpor medio de la sinergiay se
fomentay aviva através de estilos gerenciales que otorguen poder y de estructuras y

sistemas de apoyo (todo lo cua se desarrolla aplicando € Liderazgo Centrado en

Principios). En un ambiente de confianza'y comunicacion
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franca, las personas que trabajan interdependientemente son capaces de generar una
creatividad, un perfeccionamiento y una innovacion gue exceden ala suma de sus
capacidades individuales consideradas por separado.

Cuando los empleados y gerentes viven segiin €l espiritu de yo gano/tu ganas, practican
la comunicacién empatica, demuestran confiabilidad y construyen relaciones de
confianza, lasinergia se convierte en e fruto de esos esfuerzos, y tras ella viene el logro
supremo de la Calidad Total: e perfeccionamiento constante y lainnovacion continua.
Todos los temas planteados en |os Catorce Puntos de Deming —asi como la superacién
de las Enfermedades Mortales y de los Obstéculos y laresistencia a las Fuerzas
Destructivas— se resuelven més répida y satisfactoriamente a través de la sinergia
interdependiente que de la accion independiente. Por medio de la solucién sinérgicade
problemas, |as espinosas cuestiones del hoy y del mafiana se plantean sobre |a base de
un propdsito constante (1). Lasinergia permite discernir nuevos andlisis de mercado y
establecer procesos de disefio y produccién para lograr la calidad, capaces de sustituir la
inspeccién en masa (3). Para asociarse con |os proveedores con objeto de establecer
nuevas relaciones —lo que incluye la creacion de Acuerdos de Desempefio yo gano/tu
ganas—, es necesariauna sinergia eficaz (4).

¢Qué otra forma tiene la empresa de megjorar definitivamente su sistema de produccién
y de servicio (5), como no sea por medio de unadireccion creativay sinérgica? El
resultado de lasinergia eficaz es el reguste de los factores que inhiben ala gente a
trabgjar bien, y el desarrollo de programas de capacitacién |o mas adecuado posible para
utilizar al maximo la capacidad de las personas (6). Para ahuyentar €l temor (8), es
necesario desarrollar la confianza, y ésta crece através de la interaccion sinérgica entre
lagente. Cuando las entrevistas en que se discute la gestion, en vez de ser
interrogatorios inquisitoriales
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Se convierten en experiencias sinérgicas de entrenamiento, consglo 'y resolucion de
problemas, la confianza ocupa € lugar dd temor y de la duda, abriendo asi ulteriores
oportunidades para una mayor creatividad y también una mayor sinergia (8, 12). Para
reemplazar la competenciay las barreras entre departamentos por la cooperacién y la
comunicacion transfuncionales, la sinergia debe convertirse en € catalizador que genere
la coordinacién y eficacia necesarias (9).

Hé&bito n° 7: &file su sierra—el principio dd perfeccionamiento continuo.

Las personas y las organizaciones tienen cuatro necesidades principales o
caracteristicas. 1) lafisicao econdmica; 2) laintelectual o psicoldgica; 3) la socia o
emocional, y 4) laespiritual o de sentido de totalidad. Establecer entre los seres
humanos y las organizaciones compromisos consistentes y un esfuerzo constante por
pulir y ampliar su capacidad en estas cuatro areas es la clave del perfeccionamiento
continuo en todas las demas. El Liderazgo Centrado en Principios se concentra en cdmo
los individuos y organizaciones logran desarrollar su capacidad y satisfacer sus
necesidades en estos campos. Los medios que posibilitan € éxito continuo en la
aplicacion de los principiosy en @ empleo de las herramientas necesarias son €
aprendizaje, € crecimiento, e desarrollo de nuevas capacidades y la ampliacién de
aquellas que ya se poseen. La aplicaciéon ddl Habito n9 7 es € principio que permite
alcanzar e maximo de €eficacia en la aplicacion de todos los demas hébitos en nuestra
vida

La aplicacion dd Habito n2 7 anive organizacional conduce alo que Peter Senge, de
MIT, denomina*“la organizacion que aprende’. Kaizen es € paraguas dd
perfeccionamiento constante bgo e cual se implementa la Calidad Total de los
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sistemas, procesos 'y, por Ultimo, productos y servicios de la organizacion. Practicando
este proceso y € principio del Habito n 7, la propia organizacion se perfeccionay
aumenta su capacidad en todas las areas paralograr un posterior crecimiento de su
capacidad.

El Punto 5 de Deming —" Megjore constantemente y para siempre su sistema de
produccién y de servicio”— constituye obviamente la aplicacion de “ Afile su sierra”. El
empleo del Habito n2 7 incorpora todos |os elementos que conducen ala
implementacién de este proceso de perfeccionamiento. Paralograr una mayor
consistencia en el producto de lalabor de los empleados no basta con instituir la
capacitacion (6) y aplicar el Habito n2 7; todos |os elementos del Liderazgo Centrado en
Principios, en conjunto, dan como resultado |a estabilidad y consistencia de la gestion
delagente. Lainstitucion de un programa de educacion y automejora dinamico (13),
como o exige Deming, se activa por medio de la aplicacién de los procesos y principios
aprendidos através del Habito n9 7 del Liderazgo Centrado en Principios: Afile su
sierra.

L os beneficios préacticos concretos que comporta el vivir segin el Liderazgo Centrado
en Principios fomentando a mismo tiempo la Calidad Total, se pueden demostrar y son
sustanciales. El Liderazgo Centrado en Principios genera un trabgo de Calidad Total. El
desafio que afronta el liderazgo es obtener de cada empleado su compromiso mas
profundo, su lealtad permanente, lo megor de su creatividad, una excelente
productividad que sea consistente y sea también su méaxima contribucion potencia para
el logro de lamision de la organizacion, para el perfeccionamiento constante del
proceso, del producto y del servicio.

Articulo elaborado con Keith A. Gulledgc, del Covey Leadership Center.
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RESUMEN DE LOS CATORCE PUNTOS DE DEMING

1. Genere un propdsito constante orientado hacia el perfeccionamiento del producto y
del servicio, con el objetivo de ser competitivo, de mantenerse en el negocio y de
suministrar empleos.

Elabore y publigue paratodos |os empleados una mision escrita que fije |os objetivos y
fines de la compafia o de otra organizacion. La gerencia debe demostrar

constantemente su compromiso con ese enunciado.

2. Asumalanueva filosofia; la alta gerenciay todo el mundo en la empresa deben
hacerlo todo. La gerencia occidental debe despertar al desafio de una nueva era
econdémica, aprender cudles son sus responsabilidades y asumir un liderazgo de cambio.

3. Degje de depender de lainspeccion paralograr la calidad. Elimine lanecesidad de la
inspeccion en masa, implantando calidad en el producto desde €l inicio.
Comprenda el propdsito de lainspeccién, para asi megjorar |0s procesos y reducir costos.

4. Rompa con la préctica de adjudicar |os negocios sobre la Unica base del precio. En
cambio, reduzcaa minimo el costo total. Luche por tener un solo proveedor para cada
género o material, basandose en unarelaciéon alargo plazo de ledtad y confianza.

5. Perfeccione constante y permanentemente el sistema de produccion y servicio, para
mejorar la calidad y la productividad, y de esta forma bgjar |os costos en una accién
constante.

6. Instituya la capacitacion sobre el terreno, para desarrollar a quienes estan recién
contratados, y paraayudar ala gerencia a que asimile todos |os procesos de la

organizacion.

7. Ensefie einstituya el liderazgo. La supervision sobre la
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gerenciay sobre los trabajadores debe ayudar a que la gente y las maqguinas, trabajando

juntas, logren una mejor gestion.

8. Ahuyente los temores, paraaumentar la eficacia de todos. Genere confianzay un

clima de innovacion.
9. Derribe |as barreras entre departamentos. Optimice |os esfuerzos de |os equipos,
grupos y plantillas de distintas éreas, orientdndolos hacialos objetivos y fines de la

compafia.

10. Elimine los esl6ganes, exhortaciones y objetivos de produccion, en |o gue respectaa
la fuerza de trabgjo.

11. Elimine las metas y cuotas numéricas de produccién. En cambio, aprenda einstituya
métodos de perfeccionamiento.

12. Elimine las barreras que roban alos trabajadores asalariados, a igual queala
gerencia, su derecho a estar orgullosos del fruto de su trabajo. Elimine e sistema anual
de puntuacién o de méritos.

13. Instituya un programa dinamico de educacion y auto-mejora para todos.

14. Establezca un plan de accién y haga que todos | os integrantes de |la compafiia

pongan manos a la obra parallevar a cabo |la transformacion deseada.
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28
COMO TRANSFORMAR
UN PANTANO EN UN OASIS

Imagine usted un pantano muy |6brego, tenebroso, hiimedo, malsano y de suelo poco
firme surcado por fangales, cursos de agua, ciénagas y hasta arenas movedizas. Vera
insectos que reptan por sus margenes y también cocodrilos, caimanes, sabandijas,
arafias, serpientes y otros animales propios de ese medio. El agua esta estancada; aqui
no entrani sale agua fresca. Podra ver como crecen los hongos 'y el musgo, y percibir un
hedor muy intenso. El agua esta en putrefaccion, rancia, repleta de miasmas y plantas en
descomposicion.

Imagine ahora la transformacion gradual de ese tenebroso pantano en un magnifico
oasis. Veacomo se drenan sus aguas estancadas, cOmo comienza a secarse, cOmo
penetra agua fresca através de |0s nuevos canales y se escurre por |as zanjas de drengje,
de modo que el agua comienza a purificarse. El suelo se hace mas firme; la pestilencia
ha desaparecido; |a vegetacion vuelve a crecer; flores y capullos esparcen una fragancia
totalmente nueva, que tranquiliza el animo; a fondo, una hermosa vegetacion, arbolesy
lagunas.

El pantano se convierte por fin en un verdadero oasis, que
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ofrece la sombra de sus bellos arboles para protegerse del sol, zonas donde nadar y agua
puray cristaling, tan limpia que se puede beber directamente de ella. El oasis se ha
transformado en un lugar agradable, ideal para descansar y trabgjar, y pararelacionarse
con los demas. Si tuviera que describirlo por sus cualidades, usted diria gue es hermoso,
adorable, perfecto, atractivo, encantador, resplandeciente, magnifico y sereno.

COMO TRANSFORMAR LA SITUACTON PERSONAL

¢COmo puede usted transformar un pantano —una mala situacién o condicién ala que
se enfrenta— en un oasis acogedor? ¢Qué debe hacer paralograrlo? Ese cambio llegard
como resultado de varias pequefias transformaciones.

En primer lugar, su organizacién deberia asimilarse a una granja, no a una escuela.
Debera basarse en leyes naturales y principios perdurables ya que esas leyes actuardn
independientemente de usted.

No se puede transformar un pantano politizado en una cultura de calidad total, sin antes
establecer habitos basicos de caracter personal y de relaciones interpersonal es basados
en principios. En caso contrario, usted no tendré cimientos sobre |os cuales basar |a
tarea de implementar la calidad y llevar a cabo otras iniciativas de reforma.

Imagine que usted puede transformar una cultura de pantano basada en |0s
antagonismos, €l legalismo, el proteccionismo y la politica, en una cultura de oasis
basada en leyes o principios naturales: los dividendos que extraeria serian enormes. Se
ahorraria mucho dinero al aumentar su radio de control y canalizar la energiay €l
talento dela gente. Pero, ¢como hacerlo?

Se trata, basicamente, de lograr una sensacién de seguridad interior que permitaala
organizacion adaptarse de forma
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flexible alareaidad del mercado. Cuanta menos seguridad interior posee la gente,
menos podra adaptarse a la realidad exterior. Usted necesita disponer de cierta
sensacion de seguridad, de que el suelo no se hundira bagjo sus pies, cierta
predictibilidad. Puede tratar de obtenerla de la estructura y de | os sistemas, pero eso sélo
genera burocracia, y tiende afosilizar |as organizaciones y aincapacitarlas para
adaptarse con rapidez alos bruscos giros del mercado.

La gente no cambiara voluntariamente, por deseo propio, si su seguridad no reside
dentro de ellamisma; si esa seguridad proviene del exterior, percibira el cambio como
una amenaza. Debemos contar con una sensacion de permanenciay seguridad. No
podemos vivir siempre sobre un terreno de arenas movedizas: seria como sufrir un
terremoto todos los dias. Y es por eso que solemos crear algo estable, predecible, que
forme estructuras y sistemas, reglas y reglamentos. Pero las reglas y | os reglamentos
sblo dan rigidez alas organizaciones y les impiden adaptarse, porque obstruyen la
entrada del agua fresca (las nuevas ideas). Entonces comienzan a desarrollarse las
condiciones habituales del pantano. El agua queda en la superficie y se estanca, hiede (y
lagente lo sabe), pero si la situacion de la competencia es similar sobrevivimos. Cuando
entran en escena nuevos competidores —poseedores de una cultura de alto nivel de
confianza, de un trabgjo duro y en equipo, y de un compromiso con lacalidad y la
innovaci dn—, podemos estudiar sus métodos y tratar de adecuarlos parainstaurados en
nuestra cultura, aunque si carecemos de cimientos seguiremos atascados en medio del
pantano.

¢Qué ocurre cuando las personas entran en un ambiente politico y llegan a pensar que la
compensacion que reciben no es justa? Reclaman a gritos que se haga justicia. Pueden
formar un sindicato, abogar por una legislacion social u ofrecer una resistencia
colectiva. Estas medidas canalizan |la necesidad socia de pertenecer y ser aceptados, y
la psicol6gica de
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emplear laenergiay € talento y de disponer de una causa, unafinalidad. Pero la
organizacion suele convertirse en un sitio donde mandan |os politicos y la gente pierde
el tiempo interpretando presagios.

Este tipo de cultura aimentala dependencia, y es imposible dotar de poder a quienes
son dependientes. De ahi que lamayor parte de las iniciativas para dar poder no
funcionen. Puede ser que las personas actien como si fuesen independientes y hubiesen
asumida el poder concedido, pero a menudo sblo se trata de tiros sueltos, y cuando salen
en ladireccion equivocada, l0s gjecutivos les quitan el poder y adoptan un estilo
dominante recurriendo al poder coercitivo o utilitario: “Si usted hacetal cosa, nosotros
haremos estaotra’. Sin embargo, los vigjos métodos que antes tenian éxito no funcionan
ante los nuevos desafios. Hoy dia, 1o que tenia éxito en el pasado eslo que primero
fracasa.

Si usted se basa en principios, tendera a mantener relaciones basadas en principios,
incluso con aquellos que tienen un paradigma politico. Resulta dificil permanecer cerca
de una persona basada en principios durante largo tiempo sin sentir e poder de esetipo
de integridad. Quienes estan orientados hacia la politica se gjustardn o simplemente
abandonaran la situacién. No podran resistir tanta integridad, especialmente si esa
persona basada en principios se limitaaactuar en silencio. Y cuando los politicos
cambian o se van, usted podra ver como dentro de esa cultura se produce la
transformacion del pantano en oasis.

L os lideres basados en principios crean una vision comun y un marco de principios y
trabagjan parareducir las fuerzas restrictivas. En cambio, los administradores se
concentran primordiamente en aumentar las fuerzas impulsoras, la muscul atura de una
organizacion, y su capacidad financiera'y humana. Por este medio se pueden lograr
ciertas mejoras temporales, pero éstas generan tensiones y a su vez esas tensiones
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desembocan en nuevas dificultades, que demandan nuevas ftierzas impul soras. El
rendimiento tiende a retroceder e incluso puede volver al punto de partida—o més
atrés— especiamente cuando la organizacion se fatigay cae en e escepticismo.
Administrar por medio de las flierzas impul soras conduce a la administracion de
continuas crisis. Hay tantos globos flotando en el aire, tantos problemas urgentes alos
gue enfrentarse, que satisfacer las exigencias cotidianas y |as urgencias consume toda la
energia de lagente. Sin embargo, como “la esperanza es |o Ultimo que se pierde’, toda
nueva iniciativa hace que nazcan nuevas esperanzas.

El oasisdelaCalidad I’ btal representa a estado deseado. Lasiniciativas en pro de la
calidad no se basan solamente en el principio del perfeccionamiento constante de los
productos y delos servicios, sino también en el de la constante innovacion, que consiste
en anticipar los deseos y necesidades del consumidor, antes de que éste los exprese. Es
algo que vamas alla de la satisfaccion, algo que genera una profunda lealtad.

Lasideas de W. Edwards Deming encontraron un terreno fértil entre los japoneses, tras
la Segunda Guerra Mundial. El les ensefié a transformar su cultura. El Japon habia
guedado devastado y casi sin recursos, exceptuando a su pueblo. Aprendi6 con rapidez
gue en esas humillantes circunstancias € Unico camino que tenia para sobrevivir y
prosperar era hacer que su gente trabgjara duro y unida. En sus escuelas y empresas se
hicieron enormes inversiones para desarrollar el recurso humano. Lainterdependencia,
el extremo superior del continuum de la madurez de los Siete Habitos, se transformo en
lanorma socia predominante.

En las culturas de dependencia pueden llevarse a cabo transacciones econémicas, pero
no transformaciones de fondo, cambios fundamentales en laforma en que se administra
la organizacion. Lamayoria de las organizaciones no tomardn seriamente en cuenta este

mensgj e hasta que no estén heridas
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de gravedad. Por cierto, hay muchas, ya, incluso en la gran industria, que han sufrido
heridas. Y casi todas las compafiias importantes estan atravesando por una
metamorfosis.

EL LIDERAZGO DE TRANSFORMACION

En los ltimos afios, |os transformers han sido una de las lineas de juguetes para nifios
mas populares. Esas coloridas piezas en realidad son dos juguetes en uno: cambian,
como el camaledn, de un aspecto a otro —de robot a avion a propulsién a chorro, por
gjemplo— con solo mover ciertas partes.

L os transformers abundan también en el mundo empresarial. Uno se los encuentra en
casi todas las paginas de las revistas de negocios. Hay una buenarazon paraello:
“‘|bdos debemos reinventar 10 que estamos haciendo —dice John Naisbitt, el autor de
Megatrends—. Es una cuestion de supervivencia’.

Es evidente que el mundo esté sufriendo cambios revolucionarios. Cualquier observador
interesado percibe la metamorfosis que se esta produciendo en practicamente todas |as
ramas de produccién y en todas las profesiones. En su libro The Aquarian Conspiracy,
Marilyn Ferguson describe esa metamorfosis como un gran estremecimiento, una
transformacion irreversible, una nueva mentalidad, un giro de 180 grados “de la
conciencia de una cierta cantidad de individuos muy criticos, de unared lo
suficientemente poderosa como para producir un cambio radical en nuestra cultura”.

Es un cambio tan rapido, profundo y total que dgjard casi abrumado al observador del
fendmeno. Segun los informes, en 10s proximos afios se producira un cambio superior a
los que han tenido lugar en los Ultimos siglos. Y sin embargo sigue habiendo personas
gue no son conscientes de ello. Al igual que los peces que |o Ultimo que descubren es €l

agua, no logran
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percibir lo que es obvio. No ven ladiferenciaentre el ayer y €l hoy, ni entre el hoy y €
mafana.

Opino que estos cambios revolucionarios modificaran para siempre la forma de obrar de
muchas empresas. Las personas y 10s productos que no estén en contacto con ellos muy
pronto se harén obsol etos.

COMO EFECTUAR LA TRANSFORMACION SIGUIENDO LA CORRIENTE

Es posible que algunos escépticos acepten |a obsolescencia como consecuencia
inevitable del cambio, pero |os gecutivos proactivos innovan y amplian su porcion del
mercado. Todo estriba en: primero, localizar las tendencias y luego en transformarse
junto con las tendencias.

Larevista PC informa, por jemplo, que la microcomputadora “transformara el mundo
de la computacion, a quienes emplean computadoras, e incluso la naturaleza mismade
nuestra sociedad y de nuestros habitos de vida durante este siglo”. Este efecto sera
incluso mayor que el provocado por la gran computadora y la minicomputadora.
La“tendencia hacia la megacomputacion” indica que hacia fines de este siglo “habra
una computadora sobre casi todos | 0s escritorios, y como minimo tantas computadoras
como aparatos de television en el hogar. La computadora personal aumentara la
productividad individual en arededor de un 20 por ciento; l0s gecutivos comenzaran a
emplear |la computadora con mas entusiasmo, y €l input verbal jugard un rol importante,
transformando cada teléfono en un terminal de entraday de salida’.

El gecutivo eficaz se percatara de la tendencia hacia la computacion y ordenara los
cambios necesarios. Cada dia son més |os observadores que describen las
“megatendencias’ y nos trasmiten la sensacion de cuan dindmicos y radicales son esos
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cambios. Para simplificar, me detendré en tres categorias —la econémica, la tecnol6gica

y lasociocultural— y compararé, en cada una de ellas, |os patrones tradicionales y los

gue estan emergiendo.
Patrones tradicionales

Reglas de laeraindustrial
Economia estable
Mercados/proveedores estables
Produccion en linea de montaje
Competencia nacional

Poder de la fuerza muscular

Tecnologia mecanica
Innovacién tecnoldgica

predecible (10 afos)

Aceptacion de los roles
jerarquicos autoritarios
Trabajadores de sexo masculino
estables

Tasas de natalidad crecientes
Orientacion externa/Valores
materiales de calidad de vida
Tendencia empresarial divergente
de los val ores socioecondmicos

dominantes

Patrones emer gentes

Econdémica

Técnica

Reglas de la erainformética
Economia incierta
Mercados/proveedores fluidos
Suministro de servicios personalizado
Competencia internaciona

Poder del cerebro

Tecnologia electrénica
Innovacion tecnol dgica rapida,
impredecible (18 meses)

Sociocultural
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Creciente aceptacion de la
participacién del empleado

Mujeres, minorias étnicasy jovenes

Tasas de natalidad decrecientes
Orientacion interna/Vaores

Reafirmacion de los valores

socioecondmicos dominantes



Laenvergaduray escala de estas corrientes emergentes exige que los lideres de las

organi zaciones adopten un estilo transformador.

LASIMPLICACIONES PARA LOSADMINISTRADORESY LOS
EJECUT1VOS

Estos cambios implican la necesidad de que se produzca una transformacién importante
del pensamiento y de la préctica gerencial. Son muchas las compafias y |os gerentes
gue no se transforman siguiendo la corriente. Nuestra sociedad, por ejemplo, valorala
democracia, pero muchas compafias practican la autocracia; nuestra sociedad valora el
capitalismo pero muchas compafiias practican el feudalismo. Mientras nuestra sociedad
ha derivado hacia el pluralismo, muchas compafiias procuran buscar |a homogeneidad.
La necesidad fundamental consiste, quizas, en comprender latotalidad de la naturaleza
humana. Lateoria motivacional ha hecho girar su organizacién del estémago (fisico y
econdémico) al corazon (buenas relaciones humanas, buen trato), ala mente (detectar,
desarrollar, utilizar y reconocer el talento) y al espiritu (una sensacion de finalidad o
significado trascendente).

Un concepto amplio de la naturaleza humana desencadena otro cambio en el rol del
gerente, de héroe a hombre que evoluciona, de comandante a consgjero, de quien da
ordenes a mentor, de quien toma las decisiones a quien clarificalos valores y da el
gjemplo. El nuevo gerente se esta apartando del didlogo de confrontacion y avanza hacia
el dialogo empatico, de mantener el poder a compartirlo, de relaciones antagonicas (yo
gano/tu pierdes) a relaciones de colaboracion basadas en |0s intereses mutuos (yo
gano/tu ganas).

Es f&cil concebir este “cambio de paradigma’ como un continuo que tiene un control

exterior en un extremo y uno interior
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0 compromiso en el otro, y que va desde | as rel aciones humanas superficiales hasta la
utilizacion plena de |os recursos humanos.

El nuevo lider esta aprendiendo a“leer” cada situacion y a adaptarse de forma acorde a
ella. El “Situational Leadershipir’, de Ken Blanchard, constituye un excelente modelo
de este nuevo liderazgo. Tal como é o describe, este model o sostiene que el lider debe
adaptar su estilo adecuandolo ala habilidad y ala madurez (capacidad y compromiso)
de su gente. Un lider de estas caracteristicas debe poseer buenas técnicas de diagnostico
y un amplio repertorio de estilos gerenciales, acompafiados de lavalentiay dela
flexibilidad necesarias para emplear € mas apropiado.

EL CAMBIO PERSONAL PRECEDE AL ORGANIZACIONAL

Sostener que el cambio personal debe preceder 0 como minimo acompafiar al cambio
gerencial y organizacional es algo casi axiomatico; en caso contrario laambigliedad y la
doble mentalizacion generaran escepticismo e inestabilidad. Evolucionar o perecer,
crecer o0 estancarse, son imperativos de lavida.

Intentar cambiar una organizacion o un estilo gerencia sin antes cambiar 10s propios
patrones de comportamiento, equivale a intentar perfeccionar nuestra forma de jugar al
tenis antes de desarrollar |os muscul os que posibilitan 10os mejores gol pes de raqueta.
Ciertas cosas preceden necesariamente a otras. No podemos correr antes de caminar, ni
caminar antes de gatear. Tampoco podemos cambiar nuestro estilo gerencial sin antes
cambiar nuestros hébitos personal es.

El psicélogo William James sostiene que para cambiar nuestros habitos personales, en

primer lugar, debemos establ ecer
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un profundo compromiso interior en el sentido de que estamos dispuestos a pagar €l
precio que sea necesario paralograrlo; en segundo término, debemos aprovechar la
primera oportunidad que se nos presente para utilizar la nueva practica o técnica, y en
tercero, no permitirnos ninguna excepcion hasta que el nuevo habito se haya arraigado
profundamente en nuestra natural eza.

El cambio —sea personal u organizacional— implica, por supuesto, un cierto riesgo.
Son muchos los que se resisten al cambio, debido precisamente aeseriesgo y al temor
al fracaso. Quienes se adaptan bien alos medios cambiantes poseen, por |o general,
dentro de si mismos un marco de valores inmutables, y se comportan de forma
congruente con ellos. Estaintegridad estimula su autoestimayy les brinda un solido
cimiento de seguridad en el cual se basan paralidiar con las circunstancias cambiantes.
L as empresas que estan ala vanguardia suelen gozar de ventagjas competitivas. No es
sorprendente gque a menudo quienes imponen | as tendencias sean compariias jévenes.
Si bien es cierto que las empresas bien establecidas, como laUS Steel o la General
Motors, no se transformaran de la misma manera, todas las compafias deben, como dice
John Naishitt, “reinventarse’ o transformarse a si mismas. Las que se mueven por
inerciay memoria pueden acabar descubriendo que avanzan directamente hacia un

precipicio.

EL LIDERAZGO TRANSACCIONAL
El liderazgo de transformacién no es el mismo que €l transaccional. El primero significa

basi camente que cambiamos la realidad de nuestros mundos particulares para amoldarlo
mas estrechamente a nuestros valores e ideal es. El segundo se concentra
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en lainteraccion eficiente con larealidad cambiante. El liderazgo de transformacién se
concentraen el nivel superior, y estd centrado en principios. El transaccional en el nivel
inferior, y se basa en los sucesos. Hay otras formas de comparar ambos tipos de

liderazgo, como muestra el siguiente esquema:

Liderazgo de transformacion

* Se crea sobre la necesidad humana de tener un significado.

» Sepreocupade los finesy valores, lamoral y la ética.

* Trasciende |os asuntos cotidianos.

* Se propone alcanzar objetivos a largo plazo sin comprometer los valores 'y los
principios humanos.

* Separa las causas de |os sintomas y actlia preventivamente.

* Valoriza el beneficio como base del crecimiento.

* Es proactivo, catalizador y paciente.

* Se concentra mayoritariamente en las misiones y en la estrategia paralograrlas.
» Utiliza plenamente | os recursos humanos.

* Detecta y desarrollalos nuevos talentos.

» Reconoce y recompensa | as contribuciones importantes.

* Disefia y redisefia | as tareas para que tengan sentido y constituyan un desafio.
* Liberael potencial humano.

* Es un gemplo de amor.

* Dirige hacia nuevos rumbos.

» Almeallas estructuras y sistemas internos para reforzar los valores y objetivos

superiores.
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Liderazgo transaccional

* Se construye sobre la necesidad humana de cumplir con unatareay ganarse lavida.
* Se preocupa por €l poder y el puesto, lapoliticay los alicientes.

* Se encuentra atrapado en asuntos cotidianos.

» Secentraen el corto plazo y los datos fuertes.

* Confunde causas con sintomas y se preocupa mas por €l tratamiento que por la
prevencion.

* Se concentra en cuestiones tacticas.

* Se basa en las relaciones humanas para dulcificar las interacciones humanas.

» Seguiay trabaja por cumplir con las expectativas del rol a trabajar con eficacia con
|os sistemas existentes.

» Apoya las estructuras y sistemas que refuerzan el nivel inferior, maximizan la
eficiencia y garantizan ganancias a corto plazo.

Es evidente que los dos tipos de liderazgo son necesarios. Pero el de transformacion
debe estar al mando porque otorga el marco de referencia, 10s carriles estratégicos
dentro de los cuales se producen las transacciones. Si carecen de unaclaravision del
tipo de transformacién que se requiere, 10s g ecutivos y sus gerentes tenderan a operar
segun agendas y organigramas sociales y politicos.

El objetivo del liderazgo de transformacion es “transformar” alagentey alas
organizaciones en el sentido literal del término: cambiar sus mentesy sus corazones;
ampliar su vision, su intuicion y su comprension; clarificar los fines; hacer que el
comportamiento sea congruente con las creencias, principios o valores, y motivar
cambios permanentes, que se perpetlien asi mismosy generen un impulso.
Personalmente, estoy convencido de que una persona puede
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ser un catalizador del cambio, un “transformador”, en cualquier situacion y
organizacion. Un individuo de ese calibre es como lalevadura que levanta la masa. Ser
un lider de transformacion requiere vision, iniciativa, paciencia, respeto, persistencia,
vaentiay fe.
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29
LOSESTATUTOSDE LASEMPRESAS

El estatuto escrito de una empresa puede constituir un inapreciable documento, tanto
paralos individuos como paralas organizaciones. Como dijo Thomas Jefferson,
aludiendo ala Constitucién de Estados Unidos, “ Nuestra peculiar seguridad reside en
gue poseemos una Constitucién escrita’.

Unamision escrita, ya sea persona o empresarial, da poder ala gente para asumir €l
control de su viday asi conquistar una mayor seguridad interior.

Al escribir unamision usted esta elaborando un proyecto, fijando un estandar, poniendo
los cimientos de un estatuto. Ese proyecto merece una amplia participacion. Segan mi
experiencia, todas las compafias que hicieron participar conscientemente a su gente en
laformulacion de uno de esos enunciados han elaborado un estatuto excelente. Se trata
de un principio basico de nuestra sociedad: €l gobierno (Ila administracion) por consenso
popular. Lagente posee el sentido delo que estabieny, si sela hace participar, €
resultado sera un documento noble.

En la Pillsbury Company —una empresa diversificada de
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rapido crecimiento que casi triplico su tamafio durante la Gltima década—, por gjemplo,
los g/ ecutivos despertaron un dia con “lainquietante sensacion de que nuestra
preocupacion por las metas financieras habiaido en detrimento de ayudar a nuestra
gente a que se adaptara al dréstico crecimiento de la compafia. Decidimos que hacia
falta algun tipo de enunciado, una declaracion publica que explicara para qué existia
Pillsbury Debia ser algo simpley breve, que permitiese ala gente engendrar sus propios
suefios, asumir riesgos y pensar creativamente, y que marcara un cambio en nuestra
cultura, haciéndola pasar de conservadora, incomoday burocrética a orientada hacia la
gente, innovadora y de apoyo alainiciativaindividual”.

Pillsbury dedico un afio, haciendo participar a sus doscientos gerentes de altajerarquiay
atodo €l resto de la organizacion, a elaborar un estatuto de una pagina, que erauna
declaracion de su mision y de sus valores.

&Y paraqué sirvio todo eso? Virginia Ward, vicepresidenta de recursos humanos de la
empresa, nos o dice: “Ahora percibimos la sensacién de que toda la compafiia se siente
propietaria de nuestramision y de nuestros val ores. Somos mas eficaces en el trato con
lagente gracias alos principios inherentes a nuestra mision y nuestros valores. Miramos
hacia el futuro con un espiritu optimista y entusiasta’.

Este es el poder de un estatuto de empresa. En Estados Unidos tenemos una
Constitucién gloriosa. John Adams dijo que fue escrita para un pueblo moral. La
mayoria de | os estatutos de empresa también presuponen gue en la gente existe una
moralidad, unaintegridad y un sentido béasico de responsabilidad social.

Una mision escrita le ayuda a ganar un sentido de enfoque y disfrutar de una sensacién
de orientacion, de existencia, de finalidad. Impide que lo distraigan o desvien. Le ayuda

también a concentrar sus energias y sus recursos personales.
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Usted no pierde tiempo, dinero ni esfuerzos en cosas que no rinden ni estan relacionadas
con su razon de ser.

Use su misién escrita paradirigir y unificar su propiavida. Asi ganara una mayor
seguridad interior al ser una persona mas autodirigida. Si usted establece su seguridad
en torno de las debilidades gjenas, permite que éstas |o controlen. Si se basaen las
debilidades de sus competidores, en realidad |es esta dando poder aellos. Si usted actla,
en cambio, a partir de su propialinea de conducta, su vida no se veratan zarandeada por
las fuerzas externas. En realidad, su concentracién comenzara a dar forma a los sucesos
de su vida.

Su mision se convierte en un marco de referencia para pensar, para gobernar.* Repasela
periddicamente y preguntese: “ Estamos haciendo |as cosas |0 megjor que podemos para
vivir de acuerdo con ella? ¢Estamos previniendo |os problemas?’. La administracién
gue busca soluciones instanténeas |leva sblo a una administracion de crisis. Estas se
suceden unatras otra, exactamente igual que los embates del mar en latormenta.

L as dificultades se hacen tan frecuentes que la misma vida comienza a diluirse en un
Unico y descomunal problemay nos atenazan €l escepticismo y lafatiga.

Por gjemplo, en cierta ocasién colaboré con una firma que queria generar una
conciencia de costos entre sus empleados. Llevaron a cabo su propdsito, todos se
hicieron conscientes de | 0s costos, pero todos se olvidaron también de crear negocios
nuevos. El siguiente impulso se centré en conseguir nuevos negocios. Todos querian
obtenerlos y descuidaron las relaciones internas. Estavez el nuevo y frenético impul so
fue en direccién alas relaciones humanas. Tras cadaimpulso veniaotro, y €l
escepticismo empezé acundir por todas partes, hasta que la gente ya no pudo soportar

ninguno mas. Sus energias

* Si desea gjemplos adicionales de misiones escritas, ya sean personales, organizacionales o familiares, y

una guia para redactar la suya, sirvase llamar al teléfono 1-800-255-0777. L os recibira gratuitamente.
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estaban dedicadas a los juegos politicos, polarizantes y proteccionistas.

Esto también puede pasarles a las familias. Son muchas las que se basan en soluciones
instantaneas y la ratificacion inmediata, no en principios sélidos y cuentas bancarias
emocionales opulentas. Y entonces, cuando se intensifican lastensiones y presiones, la
gente empieza a gritar y a sobrerreaccionar, 0 a ser escéptica o critica o a guardar
silencio. Los hijos |0 observan y creen que ésa es la manera en que se solucionan los
problemas:. luchando o huyendo. Y €l ciclo puede transmitirse de generacion en
generacion. Parallegar alaraiz del problema, escriba una mision como familia.

Si usted, alargo plazo, quiere llegar a cualquier lado, defina un nlcleo de valores y
metas y alinee junto a ellos |os sistemas necesarios para conseguirlos. Trabge a partir
de los cimientos y hagal os seguros. El nicleo de toda familia es aquello que no cambia,
gue siempre estara alli y que puede quedar reflgjado en una mision familiar. Preguntese
a usted mismo:

“¢Qué eslo que valoramos? ¢Para qué estamos aqui? ¢Cud es nuestramision esencial,
nuestra razon de ser?’.

Si usted identifica esa finalidad esencial y establece una visién y unos principios
compartidos, podra enfrentarse con éxito a cualquier situacion que se le presente. Las
misiones entusiasman alagente. Las llevaa afrontar problemas y a considerarlos de
formamaduray razonable. Si existe un suefio, unamision o unavision, unciraala
organizacion y dara forma a sus acciones.

L os principios son leyes eternas y universales que dan poder alas personas. Los
individuos que piensan sobre la base de principios piensan en muchas aternativas y
tienen el poder de resolver problemas bajo miles de condiciones y circunstancias
diferentes. En cambio, quienes piensan en términos practicos, tienden a ver su eficacia
limitada a | as condiciones especificas en las que dicha préctica es eficaz.
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L os principios tienen infinitas aplicaciones, tan variadas como |0 son las circunstancias.
Tienden a ser verdades universales, validas y evidentes por si mismas. Cuando
comenzamos a reconocer un principio correcto, se convierte en algo que nos es familiar,
casi como de “sentido comun”. El peligro reside en que podemos desecharlo demasiado
pronto, en vez de estudiar en profundidad cémo ese principio especifico puede ser
valioso en las circunstancias por |as que atravesamos en ese momento.

Ello queda muy claro cuando nos referimos alos principios implicados en el desarrollo
delos “estatutos’ personalesy empresariales. Hay ciertos principios profundos que se
aplican tanto en lavida de un individuo como en la de una organizacion. Los procesos
se desarrollan a partir de los principios y son los que dan vida a éstos.

Una mision escrita ayuda ala gente a triunfar porque responde a preguntas como éstas:
“Qué quiero hacer? ¢Qué quiero ser?’. Laverdadera definicion del éxito es que éste
consiste en convertirse en el tipo de persona que uno quiere ser, y hacer las cosas que
uno desea hacer.

Lo mismo rige para una organizacion. Toda empresa que no tenga ciertaidentidad, o
algunamision que laimpulse, lograra mucho menos de lo que deberialograr. No basta
con conseguir cosas sobre la base de fijarse objetivos. Paraliberar la productividad de
una organizacion hay que concentrarse no solo en lo que se quiere hacer sino también
en lo que se desea ser. El estatuto de la empresatiene que ver, pues, con las razones de
esa Ultima pregunta.

Nuestra firma, por gemplo, hatrabgado de vez en cuando con laWalt Disney
Company. Al principio Walt era, por supuesto, el catalizador de toda la organizacion
Disney. Desde que murid, hace ya unos veinte afios, |la Disney Corporation trabajé para
completar el ambicioso suefio de su creador, el Epcot Center. Tras haberlo terminado, el

equipo de disefio y
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produccién se redujo de 2200 operarios, artistas y técnicos a unos 500. La moral era
baja

Para generar un nuevo desarrollo de laempresa, un grupo preparé una mision escrita,
pero pocos la acogieron porgue no habian participado en su elaboracion. Luego
comenzo el proceso, que durd varios meses, de escribir ese enunciado dando
participacion atodos los niveles de la empresa. Hoy estan motivados por una nueva
mision. El espiritu del nuevo enfoque de Disney es: “No procuramos imitar alos
maestros, buscamos mas bien lo que ellos buscaron”. Estaba claro que eso eralo que
hacia fata para avanzar.

Lamisién escrita da significado a una empresa. La necesidad que estimula al trabajador
moderno es el significado. No basta con trabajar para comer ni con permanecer en el
empleo porque el trato es bueno. Tampoco basta con tener una oportunidad de aportar el
talento propio y de liberar parte de nuestro potencial. La gente quiere saber €l porqué. El
significado constituye el ingrediente esencia del éxito organizacional en los tiempos
modernos.

Lo mismo es vélido paralas naciones. La Declaracion de la Independenciay la
Constitucién de Estados Unidos define lo que somos, 10 que estamos tratando de lograr
y por qué. Los principios profundos del constitucionalismo, el individualismoy el
voluntariado signen siendo las piedras angulares de nuestra sociedad. Muchas de las
cosas gue valoramos estén expresadas en la Declaracion de la Independenciay en la
Constitucion.

COMO REDACTAR SU PROPIO ESTATUTO

Para desarrollar un estatuto, los individuos y las compafiias deben seguir algunos pasos
especificos: primero, ampliar |as perspectivas; segundo, clarificar |os val ores; tercero,
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ponerlo a prueba con uno mismo, y cuarto, probarse a uno mismo con él.

Ampliar las perspectivas. Estamos tan inmersos personal y organizacionalmente en los
aspectos cotidianos de la vida que suele ser necesario gue nos detengamos para poder
poner |as cosas en perspectivay recordar qué es lo que realmente importa.

Estas “experiencias de perspectiva’ pueden ser planeadas o no. Entre las que no lo son
se cuentan la muerte de un ser querido, una enfermedad grave, un descalabro financiero
0 unagran desgracia. En momentos como esos nos detenemos y contemplamos nuestra
vidatratando de contestamos a nosotros mismos algunas preguntas criticas. ¢Qué eslo
gue consideramos realmente importante? ¢Por qué estamos haciendo |0 que estamos
haciendo? Si no tuviéramos que hacer 1o que hacemos para conseguir dinero, ¢qué
hariamos? A través de este proceso de autoeval uacién tendemos a ampliar nuestras
perspectivas.

La gente proactiva puede ampliar sus perspectivas por medio de experiencias planeadas,
como lade estudiar las opiniones de |as otras personas que integran la organizacion o
participan de una situacion. Comienza por considerar estas cuestiones. “ Qué eslo mas
importante parala organizacion? ¢Qué podemos aportar? ¢Qué significado tiene lo que
hacemos? ¢Para qué estamos aqui? ¢Qué queremos ser? ¢Qué queremos hacer?’. La
abundancia de opiniones amplialas perspectivas. Cuando |os individuos buscan o
mejor de si mismos y de la organizacién aparece la verdadera sinergia, que es el proceso
gue nos ayuda a valorar las diferencias y a buscar la mejor solucién posible.

La administracion basada en la presencia en los lugares de trabajo, una préctica comin
en Hewlett-Packard, constituye otra buena manera de ampliar las opiniones sobre la
organizacion. La gente suele mostrarse reacia a suministrar mucha

403



informacion sincera porgue no se siente parte del status gobernante de |a organizacion,
porque duda de si ésta necesitay aprecia realmente sus valores y puntos de vista, 0
porgue se siente en peligro si comparte estos Ultimos. Una de las formas de superar esta
reticencia es formular preguntas para que sean discutidas dentro de grupos de
movilizacién mental. Sus conclusiones pueden ser compiladas, estudiadas y
contestadas. Cuando la gente ve que |o que aporta es tomado en serio, tiende aquerer
aportar més.

Este proceso de ampliar las perspectivas, de recoger las opiniones de los demas e
intentar conducir atodo €l personal alo mejor, alo mas elevado y noble de la
organizacién, no deberia llevarse a cabo de forma atropellada. Lleva su tiempo, y en una
organizacion grande puede tomar varios meses.

* Clarificar losvalores. Tras ampliar las perspectivas y haber considerado muchos
puntos de vista distintos, es necesario dgjar a cargo de algunos individuos la
responsabilidad de escribir un borrador de la mision de la empresa, cuidando que se
tenga en cuenta lo que se harecogido, observado y compartido hasta ese momento.
Luego hay que mostrarselo alos miembros de la organizacion con esta aclaracion: “ A
NOSOtros tampoco nos gusta’. Son |os términos exactos que se usan 1o que daun
enfoque tremendo ala mision escrita. Una mision que no esté bien definida o pulida, no
serddemasiado valiosani Util paralatoma de decisiones. Las mejores redacciones de
misién surgen de la reunidn de la gente en un espiritu de respeto mutuo, donde se
expresen diferentes opiniones, y se trabgje en forma conjunta en la elaboracion de algo
superior alo que hubiese podido hacer un individuo aislado.

* Ponerlo a prueba con uno mismo. Coja usted €l proyecto més acabado de dicho

enunciado y péngalo a prueba preguntandose:
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“ ¢Estd en armonia con mis valores? ;Me inspiray motiva? ¢Capta el corazony el alma
de la compafia? ¢Representa alo mejor de la organizacion?”.

Piense en el estatuto como si se tratara de dos circul os superpuestos. Uno de ellos
representaria el sistema de valores de laorganizacion, y el otro el de losindividuos.
Cuanto mas coincidan los circulos de los individuos con €l de la organizacién, mas
eficaz tendera a ser esta Ultima. ES necesario poner a prueba el estatuto para ver como
calzan estos dos circul os.

* Probarse a uno mismo con é. Después de que el enunciado haya pasado por este
proceso, la mayor parte de la gente necesita tener la oportunidad de convivir un tiempo
con él y probar, también con él, alaorganizacién. Puesto que esos valores compartidos
congtituyen el corazén y el alma de la organizacion, todas las politicas, programas,
estrategias, estructuras y sistemas deben estar en armonia con €llos.

Con el paso del tiempo, este proceso de escribir y pulir lamision se convierte en la
clave, paramejorar la organizacion. Hagalo usted, periodicamente, para ampliar sus
perspectivas, cambiar de énfasis 0 de direccion, y enmendar o dar un nuevo significado
alas frases desgastadas por el tiempo.

Con ese estatuto usted tiene continuidad. Este es uno de los mayores beneficios que
produce el administrar y dirigir sobre la base de una misién escrita que ha sido gestada
por medio de un proceso participativo. Brinda continuidad alargo plazo y ayuda alos
gjecutivos a mantener una ventaja competitiva también a plazo porque les da orientacion
y finalidad. Y cuando los valores individuales estén en armonia con los de la
organizacion, las personas trabgjan unidas en pro de fines comunes profundamente
sentidos. Aportan mas como equipo de lo que o harian individualmente. La
productividad no s6lo mejora un poco, sino que lo hace de forma espectacular.
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UN PROCESO QUE SE ALIMENTA A SI MISMO

Cuando uno cambiay crece, sus perspectivas y valores pueden sufrir una metamorfosis.
Es importante que usted mantenga su mision a dia, y congruente con sus valores. He

aqui algunas preguntas que lo ayudaran alograrlo:

 ¢EstA mi misién centrada en principios probados, en los cuales sigo creyendo en la
actualidad?

* ¢;Siento que reflgalo meor de mi mismo?

* ¢Percibo una sensacion de orientacion, finalidad, estimulo y motivacion cuando la
releo?

 ¢Estoy al tanto de las estrategias y técnicas que me ayudaran a cumplir con lo que he
escrito?

* ¢Qué debo hacer ahora, para mafiana poder estar donde quiero estar?
Tenga presente que jamas podra construir una vida que vaya mas alla de su finalidad

mas noble. Su mision puede ayudarlo a extraer |lo mejor de si mismo y a desempefiarse

cada dia en un nivel de excelencia
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30
EL ENUNCIADO
DE LA MISION UNIVERSAL

Quizas usted quiera disefiar su misiéon personal y profesional usando como patrén una
mision universal de doce palabras. El enunciado de tal mision universal debe expresar el
metaliderazgo (no el macro ni el microliderazgo).

Metaliderazgo. Es €l que serefiere sobretodo alavision y aser responsable, alo que a
usted se le ha confiado como lider y como administrador.

Macroliderazgo. Es el que engloba |os objetivos estratégicos y su manera de organizar
una estructura y unos sistemas; establece procesos para alcanzar esos objetivos.
Microliderazgo. Es el que se refiere alas relaciones, ala creacién de cuentas bancarias
emocionales gue le den a usted una autoridad legitima sobre la gente, de modo que ésta
decida seguirlo y se alinee con su visiéon o mision.

L os altos g ecutivos que son eficaces dedican la mayor parte de su tiempo y energias a
cuestiones gue corresponden alos niveles metay macro del liderazgo. Se concentran en
mantener y elevar las relaciones con la gente que trabaja méas proximamente a ellos.
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El enunciado de la mision universal pretende servir alos lideres de las organizaciones
como expresion de su vision y de su sentido de la responsabilidad. Intenta alinear con la
brdjula, en una cortafrase, €l nicleo de vaores de la organizacion, y genera un contexto
gue da significado, direccion y coherencia atodo lo demas.

Para ser funcionales, |os enunciados de la mision deben ser breves, de modo que la
gente pueda memorizarlos e internalizarlos. Pero también deben ser totalizadores. Estos
dos conceptos parecen contradictorios entre si. ¢Coémo puede algo ser brevey
totalizador al mismo tiempo? Sencillamente siendo simple, general, genérico. En €l
mundo de la computacién podemos ver, por ejemplo, que cuanto més avanzada es la
tecnologia, més simple es el producto. Lo mismo debe suceder con un enunciado de la
mision. Y en el supuesto de que ese enunciado fuese su software, usted comenzara a ver
y atratar las cosas através de él.

Esto no quiere decir que el enunciado de lamision ocupara el lugar que corresponde a
sus objetivos organizacionales. Pero los dirigiray brindara un contexto y coherencia a
todo o demés.

El enunciado universal de lamisién debe englobar todos |os aspectos que se refieren a
laresponsabilidad de un individuo, contemplando el largo y el corto plazo. Se debe
poder aplicar atodas las organizaciones como el comun denominador que sus lideres
tienen en cuenta para desarrollar su propiamision. Se trata de algo como esto:

Mejorar € bienestar econdmico y la calidad de vida de todas 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 econémico. ¢Por qué planteamos en primer término la dimension
econdmica? Porque |as organizaciones se crean primordialmente para servir a fines
econdmicos. El sustento de |as personas proviene de su empleo. Este no ocupa el mismo
lugar que lafamilia, laiglesiao las cofradias. Los trabajos son para producir riqueza,
cosas que la gente pueda usar y consumir en su vida cotidiana, y también, tedricamente,
suficiente dinero como para pagar |os impuestos, lainstruccion y todo 1o demés.

A veces perdemos de vista este hecho tan simple. Asi |o sefialé Abraham Zaleznik, que
fue mi profesor en la Harvard Business School, en su articulo “Real Work” (Harvad
Business Review, enero-febrero de 1989). ‘I1bm Peters y Bob Waterman dijeron |o
mismo en su libro In Search of Excellence: las compafias existen para hacer y vender
productos. Y Ted Levitt, el autor de Marketing Management, dijo que las empresas
existen para conseguir y conservar clientes. Son ideas sencillas.

2. Lacdidad devida. A veceslosindividuosy las organizaciones piensan que no
pueden afrontar las cuestiones referentes ala calidad de vida si no son relativamente
acaudalados. Histéricamente, asi ha ocurrido: es probable que el 90 por ciento delas
personas no haya afrontado el tema de la calidad de vida, sino sblo el de la
supervivencia. Incluso en Estados Unidos, quiza solo el 50 por ciento de la poblacién
haya dispuesto de tiempo para preocuparse por la calidad de viday se |o haya dedicado
aella. Estaesunadelas razones por las cuales hay tantos movimientos sociales y
legislativos en pro de mas tiempo libre, de educacion permanente, de buen estado fisico,
de buena salud, de vigjes y de turismo. Estas industrias de la Calidad
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de vida se han multiplicado a gran escala en Estados Unidos durante los Ultimos
cuarenta'y cuatro anos, a partir de la Segunda Guerra Mundial.

L os gjecutivos de negocios deberian preocuparse por la calidad de vidadel conjunto de
sus colaboradores empresariales, pero su responsabilidad primaria consiste en elevar la
calidad de lavidalaboral; hay otras instituciones —la escuela, laiglesia, lafamilia—
gue tienen que ver mas con la vida privada.

En la calidad de vida distingo cinco dimensiones:

» Laaceptacion y el amor. Las personas tienen necesidad de pertenecer y ser aceptadas,
de unirse a otras en tareas comunes, de entablar relaciones yo gano/tl ganasy de dar y

recibir amor.

* El estimulo y €l crecimiento. La gente también necesita experimentar el estimulo y la
oposicién, crecer y evolucionar, ser bien utilizada, estar informaday ser creativa. La
amplia mayoria de |a fuerza de trabajo posee mas capacidad, inteligencia, recursos e
iniciativa de lo que sus actuales tareas les permiten y exigen emplear. jQué despilfarro!
iQué bgjacalidad de vidal Los lideres deben detectar, desarrollar, usar y reconocer €l
talento; en caso contrario, la gente seira, fisicao mentalmente, para encontrar en algin
otro sitio su satisfaccion y la sensacion de que se les valora.

* Finalidad y significado. Para colaborar en algo cuyo significado sea importante, las
personas también necesitan tener unafinaidad y un significado. Es posible que ganen
dinero y tengan toda clase de experiencias evolutivas y de buenas relaciones, pero si la
tarea que realizan no les resulta intrinsecamente satisfactoria o su resultado no
contribuye constructivamente a la sociedad, no estardn motivadas en el sentido més
elevado y profundo del término.
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La dimension econdmica es extrinseca. Pero uno no trabaja solo por dinero. Este es solo
un medio para acanzar un fin. Uno también trabaja paralograr satisfacciones
intrinsecas, lo cual quiere decir que la naturaleza de latarea, las relaciones en €l trabajo
y lasensacién de estar aportando a algo que tiene un significado importante son
satisfactorias en y por si mismas.

* Lajusticiay las oportunidades. L os principios basicos en el campo de lamotivacion
humana destacan |a justicia respecto de | as recompensas econdémicas y las
oportunidades respecto de las recompensas intrinsecas. Frederick Herzberg, un profesor
de laUniversidad de Utah experto en el tema de la motivacién, habla de “lo que causa
insatisfaccion” y “lo que satisface” 0 es motivador. Por jemplo, algo que causa
insatisfaccion puede ser la sensacion de que no ha habido equidad en o que respecta a
su remuneracion. Cuando la gente esta insatisfecha, cuando sus necesidades més vitales
no estén cubiertas, lucha de una manera o de otra contra la organizacion para dar
cohesion y significado a su vida. Por ello, el “bienestar econdmico” y la*“calidad de
vida’ de un individuo se encuentran estrechamente interrelacionados.

» Unavidaequilibrada. Ahorabien, si alguien estratado con imparcialidad, justiciay
equidad en lo que a las remuneraciones econdmicas se refiere, pero carece de estimulo y
de significacién dentro de su organizacion, ¢qué hard? Presionara para obtener mas
dinero, mas beneficios y més tiempo libre, porgue con dinero y tiempo tienela
posibilidad de satisfacer sus inquietudes y encontrar su satisfaccion intrinseca fiera del
trabajo. El verdadero desafio a que se enfrentan |os lideres consiste en reconocer que
éstas no solo son necesidades, sino también capacidades de la gente, y que si cualquiera
de estas necesidades no se ve satisfecha, |a capacidad que resulte asi frustrada trabagjard

contra sus organizaciones.
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Si |as personas tienen, por g emplo, unalinea de accion que solo se centra en €l aspecto
econdmico, y no en €l social, el psicologico y el espiritual, es posible que esamisién las
incite a buscar un segundo trabajo o a utilizar su talento y energia para tratar de obtener
mas dinero y mejores condiciones personales, para, asi, disponer de mas tiempo y
encontrar mayores satisfacciones fuera del trabgjo.

3. Todas las personas que tienen intereses en la empresa. Este enunciado de lamision
universal tiene que ver con esas personas. Pero, ¢qué entendemos por “ personas con
intereses en la empresa’ ? La mejor forma de contestar a este interrogante es preguntar:
“¢Quién sufrira si la empresa fracasa?’ .

Depende, por supuesto, de cada situacion. Si los propietafios han empleado |os ahorros
de todaunaviday lo han arriesgado absolutamente todo por la empresa, probablemente
sean los que mas sufran si ésta fracasa. Los demés pueden abandonarla'y conseguir otro
trabajo, pero los propietarios pueden quedar hundidos y tener que volver a empezar, y
hasta incluso deban pagar tremendas deudas durante mucho tiempo. Si |os propietarios,
en cambio, son gente de fortuna y tienen muchos capitales diversificados, es posible que
no sufran si determinada inversion o empresa fracasan. Pero |os empleados pueden
sufrir enormemente, en especial si son profesional es especializados que quedan
atascados en una ciudad que posee un solo establecimiento industrial, ya que cuentan
con la capacitacion y la habilidad que se requieren en agquel lugar. También pueden
sufrir terriblemente los proveedores. Y ese “efecto domind” (unaficha hace caer alas
otras) puede ser dafino para muchos otros miembros de la comunidad.

Hay que tener mucho juicio, discernimiento y sentido de responsabilidad en el trato
hacia todos | os colaboradores de una empresa —hacia todos | os que apuestan por la
prosperidad o el éxito de laempresa—: 10s clientes, l0s proveedores, 10s distribuidores,
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los comerciantes y el publico en general. Porque si |os lideres de una firma son
explotadores, ayudan a generar un clima de escepticismo, 10s medios de comunicacion
se les echan encima y dafian a muchas otras compafiias del mismo ramo. Pueden incluso
provocar gue se promulgue una legislacion especial que tienda aimpedir |os arreglos
poco claros por parte de los * grandes empresarios”.

Los lideres de las empresas deben tener un elevado sentido de responsabilidad respecto
de algunos problemas sociales, y participar y fomentar |a participacion de los miembros
de sus organizaciones. John Pepper, el presidente de Procter & Gamble, por g emplo,
me pidi6 unavez que hablara ante el consgo de administracion de la Cincinnati School
sobre ciertos temas que |e preocupaban. M uchas otras organi zaciones querian que su
personal participaraen e trabgo voluntario de programas sociales y educativos, porque
sabian que eso af ectaba directamente a algunos colaboradores de la empresa e,
indirectamente, a clima del negocio en su conjunto.

El concepto “personas que tienen intereses en la empresa’ no abarca exclusivamente a
los accionistas. Lamayoria de |os enunciados de mision esta dirigida ante todo alos
accionistas y, méas especificamente, alos dividendos trimestrales a corto plazo. Una de
|as causas para que esto ocurra es gue muchas organizaciones son propiedad de
peguerios accionistas que dependen de esos ingresos y quedarian descalabrados si 10s
dgjaran de percibir. Ahi domina el fendmeno de “la gallina de los huevos de oro” como
norma general:

Si nos concentramos en el corto plazo y matamos ala gallina, no tendremos més huevos
deoro..., y eso dafiaria atodas | as personas que tienen intereses en la empresa, no solo a
los accionistas.

L es contaré una anécdota: un empresario llevé a sus empleados més importantes aun
mirador, desde €l cual se contemplaba el panorama de un hermoso valle, y les dijo:
“Aprecio
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mucho o que ustedes han hecho durante todos estos afios, y quiero que sepan que, si
siguen mostrando la misma devocion y laboriosidad, algin diatodo eso serdmio”. Eso
es precisamente |o que expresan algunos enunciados de mision empresariales.

Una gran organizacion tenia basicamente como mision “incrementar el activo de los
propietarios’. Yo le pregunté al director gjecutivo: “Si usted colgara esto en la pared,
¢fomentaria la devocion de sus empleados y e compromiso de sus clientes? ¢Les
comunicaria con esto que usted se preocupa de verdad por ellos?’.

En las organizaciones hay una especie de conciencia, tanto social como privada, que
definelaequidad y laimparcialidad. Siempre que usted tenga gente que realiza una
inversion superior alaretribucién que recibe por ella, sufrirA muchas consecuencias
negativas. Y si, por €l contrario, hay mas recompensa que inversion, eso también es una
injusticia dentro de la ecologia social y alalarga tendra un impacto negativo sobre otras
cosas.

Es por eso que el metaliderazgo exige poseer un sentido de la responsabilidad para con
el paquete de consideraciones en su conjunto y mantener un delicado equilibrio entre
muchos intereses distintos. El metaliderazgo no es un enfoque transaccional. El
movimiento de recursos humanos define a las personas como bienes, como recursos,
pero ellas son mucho més que eso: son intrinsecamente valiosas en y por si mismas, no
s6lo como bienes. Si usted no se da cuenta de que las personas tienen un valor
intrinseco, caerd en un enfoque utilitario. Sera‘amable con ellas’ como si se tratara de
bienes valiosos, pero violard su naturaleza espiritual y su sentido de valor intrinseco. El
enfoque del liderazgo que promueve la escuela de recursos humanos es, en dltima
instancia, transaccional, no de transformacién o sinérgico.

El enfoque del liderazgo centrado en principios es de
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transformacion, porque da alas personas la conviccion de que ellas (sus respectivos
destinos en la compafiia) no estan en funcion de personalidades arbitrarias sino de
principios universales y correctos, particularmente si éstos estén firmemente
establecidos en lamision y si de ellos emanan €l estilo gerencial, las précticas, los
procedimientos, las politicas, laestrategia, la estructura, los sistemas, etcétera. Entonces
la gente va adquiriendo confianza en el sentido de que “ este sitio esta regido por
principios’ y todos, la clpulaincluida, deben rendir cuentas ante esos mismos
principios y ante todos |os demés.

Me gustaria ver en accion un nuevo esquema organizacional: en €l centro estarian los
principios correctos y en la periferialas diversas responsabilidades. El presidentey
todos los demas deberian rendir cuentas ante esos principios.

Lo que pretendo explicar es que el enunciado universal de mision, esté o no redactado
por escrito, ya esta funcionando. Es como unaley natural: ni ese enunciado, ni su
sentido de comunidad econdmicatotal, pueden violarse impunemente.

LOSCINCO BENEFICIOS PRINCIPALES

En este enunciado universal de mision distingo cinco virtudes bésicas:

* El equilibrio ecolégico. El enunciado universal de mision lo ayudara a pensar

ecol gicamente respecto a todos | os colaboradores de su empresa. Usted sabe que si
cumple permanentemente |os principios transformadores todos esos colaboradores

disfrutaran de los beneficios sinérgicos.

 Laperspectivaacortoy alargo plazo. El enunciado universal de misién sostiene que,
S usted intenta asumir el
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enfoque a corto plazo, anulara el compromiso alargo plazo o matardalagallinadelos
huevos de oro.

* El estimulo profesional. Las dieciséis palabras del enunciado universal de mision
suponen un estimulo paralos lideres que redundara en €l curso de toda su carrera
profesional.

* El contexto gerencial. Usted podra establecer mgjor las politicas y 10s procedimientos,
la estrategia, la estructuray |os sistemas, con |os pardmetros del enunciado universal de

mision.

* El sentido personal de ser responsable. El enunciado universal de mision generaen la
gente un sentido de responsabilidad y, también, de sentirse responsable por |os demas

recursos.

Considero que este enunciado —I o repito unavez mas— es un enunciado genérico para
los lideres, no necesariamente para | as organizaciones, aunque aguéllos pueden
incorporar estos conceptos a los enunciados de mision de sus organizaciones. También
pueden aplicarlos a sus enunciados de mision personaes y familiares. El enunciado
universal no elimina en absoluto la necesidad de un enunciado personal, familiar o dela
empresa parecida. Toda organizacion debe tener su propio enunciado de misién, que
bien podria consistir en una ampliacién del enunciado universal:

Mejorar e bienestar econdmico y la calidad de vida de todas las personas que tienen

intereses en la empresa.
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31
LOS AMBIENTES DE APRENDIZAJE CENTRADOS EN PRINCIPIOS

La situacion por la que atraviesa actualmente la educacion puede describirse
graficamente como un desierto cubierto de campos minados. El esquemadel rumbo que
seguirdlaeducacion en el futuro, en lineas generales, practicamente no existe. Si
intentasemos definir y pronosticar el éxito de la educacion, lograriamos, en el megor de
los casos, un resultado impreciso e incierto. Estaimpredictibilidad es la que generalos
campos minados de la controversia.

La controversiadistrae alos educadores, impidiéndoles concentrarse en su tarea. Ellos
guieren, sinceramente, preparar alas proximas generaciones, pero hay muchas
expectativas en conflicto. Es como si la sociedad quisiese que la educacion

lidiara con todas sus enfermedades bésicas, con sus problemas més profundos. Se
pretende que el sistema de educacion trate y compense |0s errores que se dan en €l

hogar y en otrasinstituciones, como laiglesia, el gobierno, etcétera.

Todas estas expectativas en conflicto existen porque el nivel de confianza es bajo.
Cuando esto sucede, el proceso de comunicacion se deteriora. Es facil ver que abunda la

comunicacion
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antagoénica, los conflictos interpersonales y |as rivalidades interdepartamentales. La
gente desarrolla una mentalidad de ciudad sitiada. Suele recurrir a enfoques legalistas
paralegislar sus deseos. Crea grupos de presion y pelea por |o que quiere. No hay grupo
gue no esté en constante conflicto con algun otro. El saldo fina es una espiral de
confianza descendente. La gente se empieza a sentir cada vez mas frustrada. Evoluciona
hacia una sensacion de felicidad y desesperanza. Son muchos los educadores que se
preocupan y dan lo mgor de si mismos, pero son vulnerables y estan indefensos, y ala
larga bgjan la guardia.

L os educadores suelen desarrollar una especie de mentalidad de supervivencia. Se
preguntan asi mismos: “, ¢Qué podemos hacer para salir hoy del paso?’. Y |o ponen en
practica. En ocasiones se parapetan en sus respectivas aulas. L os Gnicos ingresos que
reciben sus cuentas bancarias emaocionales provienen de dentro de esas cuatro paredes.
Se sienten menospreciados y subval orados. Hay muchos administradores que también
se sienten asi. Una de las cosas de las que més sedienta esta el alma humana es de que
su duefio sea apreciado, valorado y reconocido. Pero recibimos muy pocas de esas
ventgjas y, en consecuencia, este ciclo negativo se realimenta a si mismo, se intensifica

y desarrolla su propio impulso.

LA AUSENCIA DE UNA VISION COMUN BLOQUEA EL CAMBIO

Otramentalidad que suele producirse es la que llamamos mentalidad de escasez. Puesto
gue hay tan pocos recursos y tanta demanda, existe una gran sensacion de escasez. La
gente piensa: “ Si no cojo o que me corresponde, otro puede hacerlo por mi” 0 “Si los
otros obtienen algun gran recurso, de laforma que sea, me estan sacando algo ami”. En

consecuencia, comienza a pensar antagonicamente, en yo gano/tu pierdes,
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defensivamente, y a ser proteccionista. Este clima de bgja confianza, comunicacién
defensiva y expectativas en conflicto se ha convertido en uno de los principales
problemas de nuestra sociedad, y tiene muchas ramificaciones negativas.

La sociedad recurre a una gran diversidad de enfoques en sus intentos por plantear los
problemas de |a educacion, y pone en funcionamiento multiples programas. Pero éstos
suelen contribuir a aumentar la confusién y a fomentar una actitud de
compartimentacion. ¢Por qué? Porque no existe unavision comun. Las personas, Si
carecen de un nucleo de criterios comunes, de un marco de referencia, de unavision de
conjunto, se hacen antagonicas entre si y la cultura se derrumba por obra de unalucha
tras otra, derivalidades y de polarizaciones.

Si no tienen unavision comun, los diferentes grupos bregan por su propio tipo especial
de legislacion. El pueblo presiona porque | os dirigentes rindan cuentas mas a menudo.
L os maestros por mas libertad frente alas limitaciones que pesan sobre ellos, y los
padres por estandares mas mensurables, explicitos, definidos y cuantificables, segin los
cuales poder elaborar sus criterios. Todo este proceso es un ciclo de energia masiva que
serealimenta asi mismo y causa desmoralizacion entre los maestros 'y 10s
administradores. Ademas, provoca un exceso de criticay fomenta el espiritu de
acusacion.

¢Qué tipo de visién comun necesitan los maestros y educadores? Los maestros pueden
aprender a colaborar para que |os estudiantes obtengan mayor poder. Pueden satisfacer
mejor las necesidades individuales de éstos recurriendo a concepto de ser “quien
facilita’. Cuando han obtenido poder, los estudiantes se hacen mas responsables de su
propio proceso de aprendizaje. Los maestros ya no estan limitados por sus propios
conocimientos, y el paradigma cambia.

Esta nueva visién comun libera alos maestros, permitiéndoles maximizar sus energias

creativas y aliviandol os de la carga que significa la constante presion sobre sus alumnos
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para gue rindan. Genera un retomo ala actitud de ser, méas que un maestro, una persona
gue aprende. Siempre gque alguien se siente maestro en algo, el aprendizaje parece
detenerse. Cuando esto sucede, la gente comienza a proteger el statu quo y asume
actitudes que son antitéticas con el sentido de relacionarse de forma buenay positiva.
Cuando las buenas relaciones sufren limitaciones, el ambiente de aprendizaje se ve
afectado.

Son los nifios quienes, en Ultimainstancia, sufren en ese ambiente emocional mente
toxico. Se convierten en victimas de unarivalidad regida por la poca confianza, las
relaciones antagonicas, lasintensas presiones y las expectativas en conflicto. En
realidad, este ambiente no solo los transforma en sus victimas: también los modela para
el futuro. Comienzan a observarlo todo y absorben inconscientemente esos enfoques y
esos métodos para resolver 1os problemas. La gente es adiestrada para pensar en yo
gano/tu pierdes y yo pierdo/tu ganas, y en consecuencia su respuesta es ceder, luchar o
huir.

Laimagen de conjunto que perciben los nifios de |a profesion de maestro suele
desalentarlos a dedicarse ellos mismos a la ensefianza. Si anivel detodala sociedad la
profesion de ensefiar pierde su prestigio y su tremenda capacidad de influir, 0s jovenes
no obtendran el poder de ser responsables de su propio aprendizaje y de su propiavida
porque habran sido testigos de un exceso de culpar y criticar alos demas, de demasiada
transferencia de responsabilidades y de demasiada abdicacion del poder ante las
debilidades de otros 0 ante las instituciones.

Es importante que los maestros y los lideres de la educacion empiecen con un objetivo
en mente, con una linea de actuacion persona o de lavision en general que considere
basicamente estos dos puntos: 1) ¢Qué sentido tienen susvidas? y 2) ¢Coémo lo llevaran
adelante? Dicho de otraforma: se tratade lafinalidad y de los principios. Es un proceso

muy dificil y a
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Veces angustioso. Pero la redaccion de una mision escritay su cumplimiento es laforma
mas inteligente de actuar para mejorar la vida de una persona, para fortalecer un

matrimonio, una familia o cualquier organizacion.

LASLEYESNATURALESDEL CAMBIO

Laintegridad personal desarrollalafortaleza de carécter. “Practique lo que afirma’,
especialmente si uno de los valores que usted esta intentando afirmar es el de hacerse
cada vez mas capaz y participar regularmente en el desarrollo personal y profesional. El
caracter y la capacidad garantizan unos cimientos de confianza 'y confiabilidad, o cual
genera a su vez mas confianza. Y si hay confianza usted tiene un enfoque acertado de
como dar poder como administrador o como maestro, y también un radio mas amplio de
influencia que puede empezar atener cierto impacto sobre el disefio y la estructura del
sistema.

Al principio quiz& vivaen un ambiente hostil. Deberd hallar su seguridad
primordialmente de su propiaintegridad hacia un sistema de valores personal, no de un
refuerzo proveniente del exterior. Esto le exigird una gran valentia, y también mucha
empatiay paciencia. Setrata de un proceso, no de un enfoque de soluciones
instanténeas. Pese a que laliteratura sobre el éxito afirme a menudo lo contrario, no
existe unaformafécil de obtener o que deseamos por medio de alguna férmula
simplista para triunfar.

Cuanto méas podamos cimentar nuestra propia vida en torno de leyes o principios
naturales, convertirnos interiormente en individuos basados en principios y luego vivir
segun esos principios en nuestras relaciones con |os demds, mas creceray se
profundizara nuestra confiabilidad reciproca. Este tipo 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 perfeccion incluso en medio de mares de
mediocridad. Podra darse cuenta de ello si recorre usted el pais y observa muchos
establecimientos escolares diferentes. Alla afuera hay gente proactiva, que serige
interiormente por su propio sistema de valores, y que fundamenta su disciplinainterior
y SuU compromiso de vivir seglin ese sistema de valores.

EL FACTOR “TIMON DE POTENCIA”

Buckminster Fuller suele hablar del factor “timén de potencia’. Sobre el timén de un
barco enorme hay otro timén diminuto llamado timon de potencia. Al mover
suavemente ese pequefio timén, € barco gira con lentitud y acaba por cambiar
completamente su direccion.

En el enunciado de su linea de conducta personal, concibase a usted mismo como ese
factor “timon de potencia’, como un catalizador del cambio. Al efectuar algunos
retoques en su sector del ecosistemay confiar en que, através de un proceso paciente y
laborioso, comenzara a contemplar variaciones en otras partes de ese ecosistema, usted
se convertira en o que denominamos una “personalidad de transiciéon”: un tipo de
persona que detiene la transmisién de tendencias de una generacién a otra. Por ejemplo,
usted puede haber notado en sus hijos algunas tendencias que no le gustan, pero esas
tendencias ya estaban dentro de usted, y también, probablemente, dentro de sus padres o
abuelos.

L as personalidades de transicion, esas personas que gercen como timones de potencia
dentro de una familia, pueden interrumpir la transmision de tendencias indeseables si
estan dispuestas a desarrollar internamente su muscul atura proactiva, empatica,

sinérgicay de autorrenovacion. Pueden convertirse
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en unainmensa fuente de influencia haciendo que su pequefio radio de influencia
interior se extienda sin cesar.

Se nos puede objetar que eso nos llevaria una eternidad, pero es asombrosa la rapidez
con que esas personalidades de transiciodn, esos catalizadores del cambio, esos factores
timén de potencia comienzan ainfluir sobre toda una cultura. A veces el cambio se
produce en cuestion de pocos meses. Inténtel o usted en su hogar, durante treinta dias, y
verd como todo €l ecosistema se modifica gracias a esa fuente de energia positiva. jY
esto también puede constituir unainyeccion de energia en el aula donde usted gjerce!

LAS RESPONSABILIDADES COMPARTIDAS

Nos referimos a ellas cuando hablamos del “ Ambiente de Aprendizaje Centrado en
Principios’. En el campo de la educacion, toda la presion ha estado volcada
histéricamente en larelacion estudiante-maestro. Las personas interesadas en el sistema
educativo acusan de todo y atribuyen toda la responsabilidad a los estudiantes y alos
maestros. En un Ambiente de Aprendizaje Centrado en Principios cambiamos y
alineamos esa energia concentrandola en el ambiente de aprendizaje, dando asi
confianza 'y poder a estudiante.

El regateo colectivo que reina en la educacion ha erosionado la confianza hasta tal punto
gue ésta yano existe entre los maestros y los administradores, ni entrelos padresy la
comunidad, ni tampoco se confia en el mismo sistema educativo. Quien sufre las
consecuencias de todo esto es el estudiante. La mayoria de la gente concibe el ambiente
de aprendizaje como compuesto exclusivamente por el maestro y el estudiante. La
sociedad, en consecuencia, lo Unico que evalla es |o bien que estd haciendo su trabajo
determinado maestro, respecto a determinado estudiante.
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Con un Ambiente de Aprendizaje Centrado en Principios podemos identificar atodos
aguellos que tienen intereses en este campo. Todos tienen y comparten una
responsabilidad enfocada a brindar el meor ambiente de aprendizaje para que los chicos
evolucionen y obtengan poder. Lafamilia educativa, por ejemplo, esta integrada por la
oficina central de administracion, el consgjo de administracion de laescuelay la
administracion, anivel del establecimiento y del maestro. Todas estas entidades
colaboradoras tienen una serie de responsabilidades individuales que aportar al

ambiente de aprendizaje. Todas tienen que hacer determinadas cosas. Todas tienen asu
cargo €l suministro de recursosy el velar porgque éstos se mantengan en un alto nivel.
Los padres, dentro de la comunidad privada, y los lideres de las empresas, dentro dela

publica, tienen
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también un interés inalienable en el ambiente de aprendizaje.

Cuando trabajamos con padres y educadores, hablamos con ellos del “paradigma de la
preparacion”. Preparacion es una pal abra popular en € campo de laeducacion. La
mayoria de los estados se mueven a la busqueda de programas de preparaci on:

es decir, saber s un estudiante esta preparado para €l jardin de infancia o para el primer
grado. Los programas de preparacion suelen implementarse entre el primer grado y €l
segundo. Si un estudiante no esta suficientemente preparado para el segundo grado, no
se le hace cursar un programa de repeticion; en cambio, selo incluye en una clase de
preparacion y se prepara para el segundo grado. En el paradigma de los padres, la
preparacion deberia consistir en brindar a ese estudiante un ambiente hogarefio que lo
alentara atrabajar con eficacia todos los dias en su ambiente de aprendizaje. Imaginelo
gréficamente como si se tratara de instalar una burbuja movil en torno del chico: donde
guiera que vaya, estara rodeado por un ambiente de aprendizaje enriquecido. Esta
“burbuja mévil” constituye el ideal del enfoque de aprendizaje centrado en principios.

UN ECOSISTEMA PARA APRENDER

L os nifios aprenden de los grupos de comparieros y de lafamiliay también, por
supuesto, de |os conocimientos académicos y de otras cosas, buenasy malas, en la
escuela. Los estudiantes tienen responsabilidades para con el ambiente de aprendizaje;
cumplir con ellas elevaa maximo las experiencias alas que pueden acceder. Por eso es
tan importante que | os estudiantes logren sus propias “victorias privadas’, que sean
proactivos, que hagan cosas que aumenten su autoestima, su autoconfianza'y su
autoconciencia, y maximicen su potencial en el ambiente de aprendizaje.
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Hemos incluido también al grupo de compafieros en €l eco- sistema de aprendizaje.
Cuando | os chicos asumen la responsabilidad de si mismos, experimentan sus victorias
privadas. Los estudiantes pueden arriesgarse responsablemente a disentir, aaconsgjar a
otro y aponer las manos en €l fuego por un amigo y compariero. Cuando |os chicos
tienen autoconfianza y autoestima, se hacen justiciaa si mismos através de sus propias
opciones y consecuencias. Fortalecidos por sus victorias privadas, pueden decirle aun
amigo: “, ¢Estas seguro de haber tomado la decision correcta en este caso?’. En una
situacién de grupo, pueden preguntar: “ ¢De veras queremos hacer eso €l viernes por la
noche? ¢Es realmente lo megjor que podemos hacer?’.

Debemos acondicionar el ambiente de aprendizaje de manera que un estudiante pueda
obtener poder, nutrirse y evolucionar en él. Se trata hastatal punto de un ecosistema que
cuando los estudiantes aprenden los Siete Habitos y luego regresan a un ambiente
contaminado, pueden actuar como catalizadores y comenzar ainfluir en todo el
ecosistema. E incluso cuando la organizacion de conjunto no se integra totalmente en
esaidea, laVictoria Privada empieza a construir laautoestimay elevala
autoconciencia, y el estudiante asume el aprendizaje como una responsabilidad
personal. El fruto natural de esta situacién, a medida que los estudiantes sienten masy
mas el impulso de aprender, es el impacto que tiene sobre el maestro. Si |os estudiantes
estdn comprometidos con el maestro, éste, en realidad, obtendrd mas poder. Se tratade
un circulo virtuoso, en vez de ser un circulo vicioso. Asi pues, trabgjar de forma
independiente con un elemento puede, incluso, afectar al ecosistema en su conjunto.
Lo que nosotros le decimos a sistema escolar es: “Si avanzan haciael Ambiente de
Aprendizaje Centrado en Principios, en esa nueva estructura los padres son un elemento
tan decisivo como el maestro. También tiene importancia saber cdmo ven los

estudiantes a sus grupos de comparieros, |o que sienten
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hacia ellos, la influencia que g ercen sobre ellos y como reaccionan al ambiente.
Creamos €l futuro sobre todos estos elementos en |a proporcion en gue cada uno de
ellos contribuye ala obra de conjunto. Si bien no todos tienen el mismo peso especifico,
todos contribuyen al bienestar del estudiante y del ambiente”. Podemos ser lideres dela
reforma educativaalo largo y alo ancho de la nacién. Los ambientes de aprendizaje

centrado en principios son la clave de unareforma eficaz.

FUERZAS IMPULSORAS CONTRA FUERZAS RESTRICTIVAS

Este es el poder del enfoque de adentro hacia afuera. Los educadores han sido
bombardeados por fuerzas impul soras externas, como el cun-iculum. La mayoria de los
estados tienen alguna forma de educar €l carécter en el curriculum como programa de
intervencion, lo cua constituye un enfoque de afuera hacia adentro. El enfogque centrado
en principios para afrontar la educacion del caracter es de adentro hacia afuera. Si
areamos el ambiente que modele | as caracteristicas que deseamos tengan |os
estudiantes, jamas deberemos ensefiar laintegridad, la honestidad ni la confiabilidad.
Cuando estas caracteristicas provienen de un sistema que las modela, |os estudiantes
desarrollan esos mismos rasgos de forma automaética. Ellos se enriqueceran en la
medida en que pasen por un sistema centrado en principios.

L os educadores descubriran que no se trata de un curriculum més que deben asimilar y
luego ensefiar, sino de algo que cambiaralaculturasi ellos o asumen y se dedican a
ponerlo en préactica durante un periodo de entre tres y cinco afios. Luego sucederan
muchas otras cosas. Un educador de Chicago me dijo: “Vea usted, por medio delos
Siete Habitos podemos ayudar ala formacién de los rasgos del caréacter de los chicos,

pero no solo eso: si creamos un ambiente apto parala précticade
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estos principios, también seremos testigos de un espectacular ascenso del rendimiento
académico”.

En un taller que hicimos en Chicago, Illinois, hablamos sobre |a proactividad, el radio
deinfluenciay el control de uno mismo. Unajoven negra se puso de pie en el auditorio
y nos cont6 lo siguiente: “Antes de incorporarme al primer afio yo era una estudiante
con notas entre mediocres y malas, con un bajo promedio. Me recuerdo a mi misma
inscribiéndome para el segundo afio y buscando entre las diferentes materias cud
escogeria para maximizar mi educacion, en vez de seguir tirdndola al cesto de la basura.
A partir del momento en que tomé esa decision, figuré todos |os semestres en lalista de
los mgjores estudiantes, y terminé gradudndome con honores’. Cuando cursaba el
bachillerato universitario, su meta eragraduarse y asistir ala Northwestern School of
Law. Lajoven agregd que podiarecordar que habia tomado conscientemente la decision
de ser proactiva. Fue el cambio de paradigma lo que afectd de esaforma su
comportamiento.

L os educadores descubriran que si se concentran en el Ambiente de Aprendizaje
Centrado en Principios les sera més fécil detectar las fuerzas restrictivas. Esa
concentracion los ayudara a alcanzar sus metas'y asi podran disefiar su propio servicio
interior y los programas de renovacion para eliminar las fuerzas restrictivas. Decidiran
gué significa para ellos un Ambiente de Aprendizaje Centrado en Principios, y luego
creardn sus lineas de accion y todo |o demas en torno de esa determinacion.

¢Sabe usted |0 que proporciona, en su sentido més concreto, €l Aprendizaje Centrado en
Principios? Les da atodos |os integrantes de una organizacion la misma brdjula. Todos
saben donde se encuentra el verdadero norte, que son las leyes o principios naturales,
esencialmente evidentes por si mismos e indiscutibles. Verd usted que, a diferencia del
gran debate que surgio en torno de la clarificacion de los val ores, todos reconoceran

estos principios basicos.
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Hemos trabajado con muchas organizaciones y descubrimos que resulta facil identificar
las leyesy principios naturales profundos. Cuando la gente yatiene unabrgjulaen su
interior, puede cruzar el desierto. Muchos de aquellos campos minados ya no estarén
alli por la sencillarazén de que todos los colaboradores de la misién participaron en €l
desarrollo del espiritu de la brdjula. Por contra, €l espiritu de antagonismo ha
desaparecido. El espiritu de sinergia ha regresado, y aunque son muchas las cosas que
todavia no estan previstas, el verdadero norte esta claramente definido y asimilado. La
capacidad interior de saber a donde estamos yendo en realidad y cudles son los
principios en que nos basamos para actuar nos permite afrontar toda clase de obstaculos
imprevistos y de campos minados ocultos. Esto exigira, o digo unavez més, mucha
valentia equilibrada con consideracién. Esa eslaesenciadel lider maduro. También
reguerira una considerable dosis de paciencia porque se trata de un proceso. No es una

solucion instantanea, pero es muy poderosay eficaz.

LA IMPLEMENTACION

Al vigar por €l pais trabajando en distintos distritos escolares, hemos ido desarrollando
un proceso de implementacion bien definido, que depende de |os siguientes cinco

prerrequisitos:

» Los principios de los Siete Habitos y € proceso secuencial que vade la dependenciaa
laindependencia, y de ésta alainterdependencia, deben estar bien asimilados.

» Las personas con interés en la empresa deben comprender la importancia de la victoria
privaday delos conceptos “L o esencial entre noventay nueve personas es que actlien
como una’ y “Si usted piensa que € problema esta alla fuera, eso ya es parte del
problema”.
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 Laimplementacién del ambiente de aprendizaje centrado en principios es un proceso
largo que requiere capacitadores, grupos de apoyo y programas de renovacion. No es un
programa de soluciones instantaneas.

» Tan importantes como comprender € contenido son el alineamiento y las condiciones
gue garanticen el éxito.

» Los colaboradores en unamisién que participen en el proceso deben practicar o que

afirman.

El modelo que parece lograr un mayor éxito es el que comienza por la capacitacion al
nivel organizacional mas alto posible. He aqui laforma en que ha sido incorporado €l
Ambiente de Aprendizg e Centrado en Principios en las escuelas, alo largo y alo ancho

delanacion:

» En laNorth Montgomery School Corporation de Indiana, la capacitacién comenzé con
el Consgjo de Educacion y el supervisor, y siguid con el equipo administrativo y €l
plantel docente.

* En el estado de Ohio se esta llevando a cabo un programa conjunto entre los distritos
escolares locales, € Departamento de Educacion y unaimportante empresa, para
participar en la capacitacion de los Siete Habitos.

» En muchos distritos del estado de Utah se estainiciando la capacitacion con
establecimientos individuales en un distrito, paraluego avanzar horizontal y
verticalmente dentro de éste. En Utah el Ambiente de Aprendizaje Centrado en
Principios constituye un sistema de distribucion para la educacion del caréacter.

* En Joliet, Illinois, la Joliet Township School Corporation comenzé |la capacitacion con

un cuadro de educadores complementado con estudiantes, padres y administradores, y la
sigui6 con laadministraciéon anivel dela
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oficina central y del establecimiento, y de los presidentes de division.

Estos gjemplos tienen en coman la exclusiva relacion que se establece entre el Covey
Leadership Center y los distritos locales y estatales paraimplementar la reforma. En
todos los casos antes citados, el plantel del Covey Leadership Center proveyo los
materiales de trabajo iniciales, un plan de implementacion e instructores
experimentados al distrito en cuestion. Su objetivo central es dar poder a cada distrito
para gue se capacite asi mismo. A través del proceso de obtener poder, €l distrito puede
desarrollar mejor sus propios sistemas internos de adiestramiento de grupos de apoyo y
programas que luego haran avanzar el éxito de la capacitacion de los Siete Habitos.
Laimplementacién de este programa depende del compromiso personal de los
integrantes individuales del plantel, y de que comprendan gque este enfoque es:

* de adentro hacia afuera
* basado en principios
» de obtencion de poder personal.

No tenemos noticias de que exista un desafio més estimulante para |l os educadores que
éste de gjercer un efecto positivo y beneficioso, a influir y modelar el Ambiente de
Aprendizaje Centrado en Principios para nuestros hijos y para las generaciones
venideras.

Confeccionamos este articulo en conjunto con Chuck Farnsworth, del Covey Leadership

Center.
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EPILOGO
COMO PESCAR EN MEDIO
DE LA CORRIENTE

He suscrito durante muchos afios la siguiente pizca de filosofia

Déle un pescado a un hombrey lo aimentara durante un dia.

Enséfiele a pescar y o alimentara durante toda la vida.

Setratade un vigjo axioma, pero sigue siendo absolutamente actual. De hecho,

normal mente empleamos este principio en nuestra capacitacion. Nuestro objetivo
siempre es ensefiar alos g ecutivos como “pescar en medio de la corriente” sin ayuda.

L as corrientes representan |os ambientes —la realidad siempre cambiante del
mercado— en |os que trabaja su organizacion. Usted puede estar pescando en medio de
muchas corrientes: lared empresarial, laindustriamadre, el mercado, el gobiernoy la
comunidad. Son muchas |as corrientes y mareas que afectan al éxito de su organizacion.
La probabilidad de que ésta triunfe es directamente proporcional ala armonia que exista
entre su estrategia, sus sistemasy sus valores compartidos y las corrientes.
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REGLA N° 1, REGLA N° 2

Desde la superficie, una corriente parece ser bastante fécil de leer, y sus elementos
fundamentales, ciertamente, se aprenden con rapidez. Pero, d igua que en lapesca,
aprender |os aspectos més sutiles nos puede llevar toda una vida.

Cuando ensefio alos gecutivos como pescar en medio de la corriente, suelo mencionar
una sencilla regla practica, que he denominado “reglan® 1, reglan®2”. Laideabéasica
consiste en que lo primero que hay que considerar son los valores compartidos o
principios rectores de la organizacion, y ésaeslareglan9 1. Lareglan9 2 sostiene que
todo lo demas —la estrategia, la estructura, los sistemas, lastécnicasy € estilo— deriva
de lo anterior, es decir que debe fluir y acompafiar a ese nicleo devaloresy ala
realidad de la corriente, no en sentido contrario.

Podemos apreciar que en € modelo PCL los valores compartidos son centrales y se los
consideraen e contexto de la corriente. Para comprender |os derivados uno tiene que
estudiar lafuente. Los gecutivos que tengan claros los valores compartidos (la mision,
los rolesy las metas) estaran en mejores condiciones para estudiar la corriente porque
dispondran de algo que nunca cambia: su sistema de valores, sus principios. Lo estardn
porgue su seguridad no provendra de las S rigidas, sino de su sistemade valores.

Pero s las organizaciones no tienen un sistema central de valores centrado en principios
correctos, construyen su estrategia, su estructuray sus sistemas sobre cimientos de
arena. Estos les dan una sensacion de seguridad, pero es una seguridad fasa. Es posible
gue tengan una hermosa coleccién de moscas para cebo y de trofeos colgando de la
pared, pero todo eso no tiene mayor importancia s no se “sincroniza’ con la corriente.
Pediran fuerza prestada a pasado y, a hacerlo, caerén en la debilidad.

Tras exponerles € paradigmaPCL y laidea de las reglas n° 2



1y n° 2 alos gecutivos de urna gran compariia de seguros, ellos dijeron:
“Construiremos una fuente de seguridad fundamental de valores compartidos con objeto
de tener lalibertad y la fortaleza que necesitamos para cambiar todo |0 que sea
necesario en nuestra actividad”.

Ahoralos hemos ayudado) haciéndoles formular sus enunciados de lamision escrita. Y’
unavez gue éstos se introducen en lamentey en el corazon de la gente, éstayano
retrocede alas vigjas formas de actuar. Eso, a veces resulta muy molesto e impopular
para algunos gjecutivos. Uno de ellos me contd que habia opuesto resistencia, pero que
acab0 por darse cuenta de que debiadirigir por medio de principios. Es la Unica manera
de “pescar en medio de lacorriente” alo largo del tiempo.

PESCA/ADMINISTRACION

Es impresionante |a abundancia de paralelismos que existen entre lapescay la
administracion. Los gjecutivos senior estan, en verdad, pescando en medio dela
corriente. Es decir, situando a negocio en el contexto del ambiente en su conjunto, y
disefiando formas de “ pescar” |0s resultados deseados.

En mi opinion, hay dos sistemas béasicos de pesca: €l reactivo y el proactivo. El primer
método se basa en actuar “al acecho”; Gene Hill lo describi6 asi:

Me gusta pescar con mosca porque es una bonita manera de pasar €l tiempo.... a
acecho. Eso es algo respetable, si |o comparamos con la pura holgazaneria, con estar
tumbado sobre una hamaca o con echar un suefie- cito en el sofa Al memos, aqui uno
parece serio y laborioso, con la chagueta repleta de complementos, las gafas
polarizadas, el equipo para caminar dentro del agua, lared, quizas urna pequefia cesta
de mimbrey €l
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tenue zumbido de lalineadel cebo deslizandose por las guias de la cafia de pescar.
“He agui un hombre serio”, diriausted a yerme posado como una garza en medio de
alguna corriente. Nada mas algjado de larealidad. Lo que usted estaria viendo es un
contumaz holgazan, un hombre que se pregunta a dénde haido a parar su tiempo. Un
hombre que no piensa en esa Ultima hora que pasd intercambiando saludos e
inclinaciones de cabeza con un pato, o cavilando sobre |a filosofia barata con una
serpiente de color terroso; no, é piensaen los Ultimos cinco o diez afos, en € trabagjo
gue hadgado sin hacer, en sus amores desconocidos y en que ayer misSmo no era hada

mMas que un nifio.

En verdad, hay algunos g ecutivos que son como este pescador: holgazanes contumaces.
L os g ecutivos proactivos, en cambio, encgjan megor en la siguiente descripcion:

L os pescadores que logran éxitos sisteméticos no se encierran en respuestas fijas alas
situaciones; son, por el contrario, flexibles y leen constantemente en el agua para
descubrir el megjor sitio donde lanzar €l sedal en cadalugar diferente. En realidad,
aprenden a pensar como s fueran peces. Suelen acercarse a agua lentamente,
mantienen el perfil bgjo e, incluso, lanzan e hilo arrodillados.

He aqui un solido consegjo para un buen pescador: mantenga un perfil bgjo y arrodillese
paralanzar el sedal. Pero sigamos estudiando el manual de pesca:

Muchos pescadores de hoy dia son imitativos, sienten predileccién por las minucias y
las mediciones y cuentan
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tan con una mirada aguda para | os detalles superficiales. Pero lesiriamegor si no
pesaran, midieran ni valoraran jamas sus presas. Por |o general, |os expertos se
encuentran demasiado ocupados pescando como para contar y medir cosas.

L os gecutivos eficaces leen constantemente en la corriente. Observan cuidadosamente
las tendencias econdmicas y las “megatendencias’ culturales, que son parecidas alas
corrientes. Siguen los consgjos de |os pronosti cadores reconocidos —como Naisbitt y

Y ankelovich— que instruyen acerca de la corriente e informan periddicamente sobre su
situacion. Perciben por si mismos la sensacion de cuédles son las tendencias bésicas y
gué es probable que ocurra como resultado de ellas.

Toda esta actividad, como leer |as corrientes, que flota en el ambiente, al igual que el
pronosticar €l clima, tiene un claro propdésito: encarar megjor el diade hoy y prepararse
paralo que pueda suceder mafana. Si usted es atrapado por sorpresa por un tormentoso
chaparrdn, se sentira bastante estUpido. Cuando se esta bajo un chaparrdn, tener un
paraguas y un impermeable es |o mas deseable. De la misma manera, al penetrar en el
agua es bueno tener la vestimenta adecuada para no quedar empapado, y disponer
también de repelente de insectos.

Volvamos a manual:

Disponga el sedal, el plomo y la cafia segun €l tipo de pesca que piensallevar a cabo, y
tenga en cuenta aspectos tales como la velocidad de la corriente, la profundidad del
aguay el promedio de recuperacion del hilo. Si pesca en aguas diferentes, disponga de
mas de un sedal. Y dedique una cuidadosa atencion a plomo, que es el eslabdn méas

importante del sistema de aparejos.
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Cuando uno ve gque | as tendencias han comenzado a cambiar, €l truco consiste en
adaptarse, en hacer que nuestras operaciones internas armonicen con e ambiente
exterior. Las tendencias méas importantes que debemos observar son las oportunidades y
las amenazas | atentes. Si la corriente empieza a apartarse de nuestra linea de productos,
estamos ante una amenaza. Si la corriente deriva hacia una nueva linea de productos,
una nuevatecnologia o un nuevo mercado, nos encontramos frente a una oportunidad.
Pero una oportunidad puede ser una amenaza si no nos adaptamos a ella.

Uno de los problemas més importantes que descubri en |as organizaciones es que no
adaptan su estructuray sus sistemas ala corriente. En realidad, suelen estar mirando la
corriente através de la estructura y 10s sistemas establecidos, y en consecuencia no
saben donde estala presa. No ven las amenazas ni |as oportunidades porque estan
mirando con las lentes equivocadas.

Incluso cuando logran percibir un cambio, pueden quedar atascadas por €l vigjo

egui pamiento, ahogadas bgo el peso de los grandes gastos generales o agobiadas por la
burocracia. Cualquiera que seala causa, €l resultado es el mismo: no se pueden mover.
Hay algo —podria ser lamiopia, €l peso de sus deudas o €l lastre de su “ obesidad”
mental— que les impide ser flexibles y tener lalibertad de avanzar y adaptarse ala
nueva corriente.

Vayamos unavez més a manual:

Paratriunfar alo largo del tiempo, un pescador debe tener cierto conocimiento de la
historia, de labiologia, de la geografia, de la ecologia, de las corrientes y, por supuesto,
delas estrategias y de tacticas de la pesca. Mgor alin, alamayoriales vendria bien un
curso de entomologia, porgue cuando uno pesca truchas con mosca, laclave de la
cuestion esimitar ala fluente natural
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de alimentos. Las truchas son listas, prueban y tantean, son cautelosas, dificiles de
enganar y no suelen atrapar moscas que parecen huevos de pascua, en vez de ninfas de

mariposa.

Por gemplo, no es probable que la General Motors ignoraralas tendencias cuando los
autos japoneses de bagjo precio y alta calidad comenzaron a conquistar un sector del
mercado. Detroit era consciente de esa tendencia, pero su problema fundamental era que
tenian todos sus sistemas, especialmente el de compensacion de sus altos g ecutivos,
dedicados ala venta de automoviles grandes. Y siguieron fabricandol os para alimentar
ese sistema.

No se adaptaron ala corriente, y su estructura y sistemas establecidos eran inadecuados
para el nuevo juego; fue como si trataran de jugar a golf con unaragueta de tenis.
Ahoralos gecutivos dela GM hablan retrospectivamente acerca de como la corriente
les ensefid algunas lecciones muy duras, y cdmo han tenido que pasar largos afios
centrados en la construccién de equipos para reconquistar parte del mercado mundial. Y
también dicen que nadie que quiera competir seriamente a largo plazo tiene por qué
pasar por todo ese sufrimiento pararecoger los frutos. Y asi es: todas las ramas de la
economia, desde laindustriadel acero hastala de la salud, deben aprender a pescar en
medio de la corriente.

¢COmo? En primer lugar no deben ver las 5 rigidas como si fueran vacas sagradas. Todo
€S0 son apenas conceptos en el papel, y como tal se pueden cambiar. Son programas, y
la gente a menudo no quiere cambiarlos porgue eso significaria abandonar la zona de
comodidad y entrar en aguas desconocidas. Pero no cambiarlos puede llegar a ser €l
mayor de |os riesgos.
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NO HAY NADA QUE FRACASE TANTO COMO EL EXITO

Me viene alamemoria otro axioma: no hay nada que fracase tanto como el éxito.
Podriamos resumir toda la historia en una formula sencilla: desafio/respuesta. La
respuesta triunfal se gjusta a los desafios.

Tan pronto cambia la corriente —el desafio—, esa Unica respuesta que ha tenido éxito
yano funcionamas. Fracasa. No hay nada que fracase tanto como el éxito. ES curioso,
pero es verdad. El historiador Arnold Toynbee lo document6 através de todala historia.
Sefial 6 que cuando surgen nuevos desafios—cuando cambia la corriente— la respuesta
sigue siendo la misma porque la gente no quiere abandonar su zona de comodidad.
Tiene sus retribuciones y su estilo de vida, y no quiere cambiar Estéd demasiado atada a
ellos.

De la mismaforma en que un pescador experimentado lee en la corriente, el gecutivo
profesional ponderalas condiciones del ambiente —laluz, latemperatura, la hora, €l
ambiente de conjunto— antes de escoger la cafiay el cebo. Pero puede ocurrir que no
tenga en su actual cgja de aparejos ningun cebo apropiado para esa corriente. Puede ser
que dentro de ella sdlo tenga un monton de chismes viejos. Ve como sus competidores
usan fanales parala pesca nocturnay dinamita, si es necesaria, y todo lo que él tiene es
Su cafia de pescar con mosca.

En cierta ocasién pude contemplar una escena fascinante en los margenes del rio

Y ellowstone. En unaorilla estaba un joven, evidentemente un turista, que lanzaba
diligentemente su sedal con gran variedad de cebos desde un mirador panoramico que
se elevaba sobre €l rio. No tenia mayor suerte en su aventura, pero parecia satisfecho
con lamera actividad de “pescar en medio de la corriente”.., hasta que otro hombre
comenzo a hacerlo desde la orilla opuesta.

Viendo su ornamentada gorra, su vestimenta 'y su equipo con botas altas para entrar en

el agua, yo hubiese asegurado
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gue lacorriente no | e resultaba extrafia. Ademas, estaba atrapando peces, tantos que
debia devolverlos a agua porgue ya habia llegado a su limite. A esa dturaya estaba
pescando por puro deporte.

Mientras, el desafortunado turista no pesco nada de nada durante todo €l tiempo en que
yo lo observé. Y sin embargo estaba pescando en la misma corriente, en el mismo
pargie y en el mismo dia. A medida que pasaba € tiempo se iba sintiendo tan frustrado
gue estaba a punto de meterse en el aguay tratar de atrapar un pez con sus manos
desnudas.

El problema radica en que la mayoria de los recién llegados no tiene interés en esperar
largos afios para aprender el arte y la habilidad de la pesca con mosca; pretenden
adquirir rdpidamente los elementos basicos y meterse en el agua y comenzar a recoger
el sedal, en la suposicion de que obtendran resultados impresionantes. Hay algunas
escuel as que también alimentan este tipo de ambicién y prometen a sus estudiantes que
en un instante o sabran todo sobre las diferentes cafias y plomadas.

Sin embargo, los profesionales experimentados saben que no hay atgjos para desarrollar
la capacidad de conducirse ala perfeccion en casi todas |as situaciones y condiciones
gue pueden presentarse en el agua. La verdadera perfeccion no es barata. Hay que pagar
cierto precio en la préctica, la pacienciay la persistencia, a margen de la capacidad
natural.

He aqui una pizca mas de los consejos de un vigjo sabio:

Cuando €l pez picael anzuelo, suele ocurrir que sdlo podamos detectarlo al sentir un
suave tirén o una pausa en lavelocidad de lalinea. Un error importante de la mayoria de
los pescadores, tanto novatos como expertos, es tirar demasiado fuerte, tensando brusca
y violentamente la plomada y desgarrando al pez. Haga penetrar el anzuelo con
suavidad mediante el sencillo recurso de levantar el extremo superior de la caiay tensar
la
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linea. Mantenga afilada la puntadel anzuelo y, de cualquier manera, sea delicado.

COMO ALIMENTAR DURANTE TODA UNA VIDA

Trabaj€ unavez con una gran cadena de restaurantes que queria que su estilo gerencial
fuese coherente con la filosofia “ Déle un pescado a un hombre y lo alimentara durante
un dia; enséfiele apescar y lo alimentara durante todalavida’.

Esa compariia era propietaria de centenares de restaurantes, cada uno de |os cuales tenia
su propio gerente. Estos parecian estar dotados de plena autoridad y responsabilidad
paradirigir restaurantes bastante grandes y emplear a numerosas personas, pero en
realidad sblo eran ayudantes locales de |os gerentes de distrito.

Eran estos ultimos quienes, supervisando alos primeros, tomaban todas las decisiones
importantes sobre la contratacién de personal y otras practicas comerciales. Cada vez
gue un gerente de restaurante se enfrentaba a un problema, acudia corriendo a gerente
de distrito apedirle un “pescado” . Puesto que |os gerentes de distrito sélo supervisaban
UNOS POCOS restaurantes y eran supervisados a su vez por |os gerentes regionales,
quedaban atrapados en un estilo gerencia de constante resolucion de problemas o
administracion através de crisis.

Este método operativo generaba en la mente de la mayoria de la gente lavision de una
Unicaviade evolucion de su carrera. El procedimiento consistia en empezar desde
abajo, convertirse en algin momento en gerente de restaurante y después ascender por
lalineajerérquica. Por lo general, cuanto méas alto era el puesto que alguien ocupaba,
mas debiavigiar. Y cuanto mas vigiaban |os gerentes, méas problemas matrimoniales y
familiares surgian. Cuando |legaban al ultimo peldafio de la escalera se daban cuenta de
gue ésta estaba apoyada contra
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la pared equivocada. No disfrutaban de lo que hacian ni vivian como querian vivir. Pero
ése era el precio que debian pagar por € éxito.

Ademés, setendiaadirigir los restaurantes sobre labase de lasreglas y 1os
procedimientos de la compafiia, en lugar de hacerlo segun las necesidades y |0s deseos
del consumidor, porgue los gerentes carecian de flexibilidad e iniciativa para desarrollar
y utilizar su propio criterio, ingenio e iniciativa para solucionar o prevenir los
problemas. A pesar de que las “relaciones con el consumidor” eran tema obligado de
casi todas las reuniones gerenciales, toda la jerarquia estaba més orientada hacialos
métodos que hacialos resultados o el consumidor Las politicas de la compafia
dominaban hastatal punto las mentes de |0s gerentes que éstos tomaban muchas
decisiones segun criterios politicos o sociales.

Hay que resaltar que, pese atodo, la compariia estaba haciendo un buen papel frente ala
competencia, pero la cipula de toda la organizacion sabia que debia haber un camino
mejor.

Tras diagnosticar con ellos|os problemas, Ilegamos a acuerdo general de que era
necesario descentralizar las operaciones y bajar a minimo nivel, en laescalerade la
empresa, laautoridad y la responsabilidad de latoma de decisiones, con lo cual se
fortaleceria el rol del gerente de restaurante. Més tarde se reconoci6 que, para que la
descentralizacion fuera factible y financieramente rentable, hacia falta méas capacitacion
y evolucion gerencial.

El proceso de cambio arrancé lentamente y se prolong6 durante varios afos. El
renovado compromiso con laimportancia del gerente individual se comunico, no solo a
través de laretdrica en las reuniones y publicaciones de la compafiia, sino también
aumentando lainversion en programas de planificacion, capacitacion y asesoria sobre la
carrera. Se gjuste ademas € sistema de compensacion para que remunerase a los
gerentes por capacitar a sus subordinados.



Pronto se hizo evidente que una verdadera descentralizacion exigiria que |os gerentes de
todos |os niveles desarrollaran nuevas técnicas. Cuando se renovaron estratos enteros de
lagerenciadelineay del nivel superior, los gerentes de restaurante comenzaron a
supervisar unos veinte establecimientos en lugar de cinco o seis, lo cual lesimpedia
participar de |as decisiones operativas cotidianas. Quienes ahora tomaban esas
decisiones eran |os gerentes local es, que necesitaban capacitacion en latomade
decisiones y en llevar adelante toda la responsabilidad que presentala direccion de un
restaurante.

El efecto fortuito de esta descentralizacion fue generar una carrera de doble via: la
tradicional hacialo alto delajerarquiay una segunda gue brindaba a los gerentes
locales de restaurante mas status y reconocimiento en la comunidad y mas incentivos
financieros para hacer crecer el establecimiento y para hacer evolucionar a su gente, de
modo que |es permitiera hacerse cargo de otros restaurantes dentro de laempresa. Como
efecto colateral, estaopcion, a ser mas atractiva paralos gerentes locales, redujo la
cantidad de problemas matrimoniales y familiares en la compariia.

En los escalones superiores de la firma, 10s g ecutivos ya no dirigian, controlaban,
motivaban y evaluaban —précticas en las cuales habian estado profundamente
implicados hasta entonces. Sus energias se centraron, en cambio, en la capacitacion y €l
desarrollo, en la asesoria, en entrenar y en responder alas peticiones de orientacion.
Comenzaron a capacitar a sus gerentes esencialmente en “como pescar” y degjaron de
darles un “pescado” por dia.

Esto les dio libertad para concentrarse mas en la planificacion, la organizacion y la
evolucion de la gente, responsabilidades que habian sido descuidadas en los dias de la
administracion através de crisis.

Quizas e mayor beneficio aportado por el esfuerzo de descentralizacion fue que

desplazd a muchos de los altos g ecutivos
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gue antes habian servido como “exploradores’ y como “avanzadilla’, y dgjo al
descubierto sus profundamente arraigadas pero ineficaces formas de delegar, comunicar
y hacer evolucionar ala gente.

Cuando esos pioneros se desplazaron a otras actividades. Muchos se preguntaron cuales
serian las consecuencias. Para sorpresa de algunos, latransicion no sblo sellevé acabo
en calma, sino que generd una sensacion deir hacia arriba, estimulo, entusiasmo y
gratitud. En solo tres dias la organizacion estaba reorganizada en 1o esencial, y pronto la
calidad y profundidad del liderazgo se hizo evidente para todos. Se convocaba alas
personas a que asumieran mayores responsabilidades, se |las capacitaba en las
aplicaciones de los principios correctos y si’ descubria que estaban alaaturadela
tarea.

En el nivel personal, estatransicion no fue, sin embargo, facil ni sencilla. Acarred
muchos malestares, desarraigos y crecientes sufrimientos atodos los niveles. Pero como
todos sabian que, tanto en lo personal como en o organizacional, eralo mejor alargo
plazo, y como la clpula estaba comprometida con esa estrategia, la cosa funciond.

En realidad, a medida que la vision de lo que podiallegar a ser la organizacion seiba
trasmitiendo, casi por 6smosis, alo largo y alo ancho de ésta, en la compafiia se
desarroll6 un fuerte sentido de la misién. Efectivamente, |a cultura de la compafiia fue
cambiando a compés de las nuevas historias y anécdotas compartidas, que confirmaban
continuamente esa vision.

L os resultados de largo alcance como éstos son el efecto 16gico de administrar y liderar

una organizacion através de principios correctos.



UNA NOTA PERSONAL

En su sentido masintrinseco, el comportamiento organizacional no existe. Solo existe el
individual, y todo lo demas emanade él.

El debate més incisivo entre Sigmund Freud y Carl Jung tuvo que ver con la conciencia.
Freud creia que la conciencia o slper y6 era basicamente un producto social. Jung, que
primordialmente era parte del inconsciente colectivo y trascendia el revestimiento
perecedero de lacultura, laraza, lareligion, el género o lanacionalidad.

Y o creo que Jung estaba en o cierto y que Freud se equivocaba. He trabagado con miles
de organizaciones e individuos de diferentes partes del mundo en la preparacién de los
enunciados de mision o de valores. Y he constatado que, si se dan cuatro condiciones —
1) suficiente cantidad de gente; 2) que interactle libremente; 3) que esté bien informada
sobre su situacion real, y 4) que se sienta segura para expresarse sin temor ala censura,
el ridiculo y las dificultades—, entonces la parte referida a los valores o principios de
las diferentes lineas de accion o de conducta dice basicamente o mismo, aunque se
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empleen diferentes términos e independientemente de ha nacionalidad, cultura, religién
y raza.

Gandhi subrayé: “Una persona no puede hacer bien las cosas en un terreno si a mismo
tiempo estaintentando hacerlas mal en otro. Lavidaes un todo indivisible”. Lamadre
de John Wesley |le ensefiaba a su hijo: “Todo aquello que debilite tu razdn, deteriore la
sensibilidad de tu conciencia, oscurezca tu sentido de Dios y anule tu apetito por las
cosas del espiritu, todo aguello que aumente la autoridad del cuerpo sobre la mente,
debes considerarlo un pecado, no importa cuan inocente pueda parecer en si mismo”.

Y o creo, ademas, que Dios es el verdadero nombrey fuente del inconsciente colectivo
y, por ello, laautoridad moral definitivadel universo. El estudio piadoso cotidiano de
Su palabrarevelada es la disciplina méas importante y poderosa de la vida, porque
orienta nuestra existencia, al igual que unabrujula, hacia €l “verdadero norte”, hacia
nuestro destino divino.

También nos afirmaen unavida de servicio. Y me temo que los problemas sociales de
nuestros dias devastaran la maguinaria econémicay confundirén atoda la sociedad, a
menos gue seamos muchos |os que aprehendamos el espiritu de esta conviccion de

George Bernard Shaw:

Hay un verdadero gozo en lavida: emplearla para una finalidad que uno considere
grandiosa.

Ser una fuerza de la naturaleza en vez de un patan febril y egoista, lleno de achagues 'y
agravios, que se quegja de que el mundo no se dedica a hacerlo feliz.

Opino que mi vida pertenece atoda la comunidad, y mientras vivatendré el privilegio,
el privilegio, de hacer todo lo que pueda por ella

Cuando muera, quiero estar totalmente exhausto, porque cuanto mas duramente trabajo,
mas amo. Lavidame regocija por ellamisma. Parami, lavidano es unabreve velg;
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es algo asi como una espléndida antorcha de la que me he apoderado momentaneamente
y que quiero hacer resplandecer con el mayor fulgor posible antes de dejarla en manos
de las futuras generaciones.
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Alimentar durante toda la vida,

como, 442-5

Aqgudo, dolor, 72-5

451

Agricola, paradigma, versus paradigma
mecanico, 288-9 1

Amabilidad, 139-40

Amor, 410- 11

— como vivir segun laley del, 159-
60

— incondicional, 177-8

Antes de dar hay quetener, €l principio
de que, 103-6

Apariencias, 64-5

Apertura, 139-40

Apetitos y pasiones, 95-6

Apoyo, como dar, alos hijos, 199-201
Areas gerenciales, 351-4
Aspiraciones y ambicion, 95-6

Auto-

— administracién, 180-1, 260-5

— alienacion, 69

— centrado, 39-40, 211-2

— compasion, 40-1,175-6

— conciencia, 46, 48-9, 51-2, 74-5

— confianza, 175-6

— conocimiento, 46, 51-2

— control, 135-7, 249-50

— cumplimiento, profecia de, 39-40
— definicion, 95-6

— derrotistas, habitos, 93-4

— direccion, 242

— disciplina, 60-1, 69

— dominio, 45, 58-9, 69, 98-9





