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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.

19



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

37



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 laintimidaci