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A los humildes, los valientes y los «grandes» que nos ensefian que el liderazgo no es una posicion, sino una eleccion
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EL DOLOR

Oigamos las voces:

«Estoy atascado, anquilosado.»

«Esto no es vida. Estoy quemado, agotado.»

«Nadie me valora ni me aprecia de verdad. Mi jefe no tiene ni la menor idea de lo que soy capaz de
hacer.»

«No me siento especialmente necesario —ni en el trabajo, ni para mis hijos adolescentes y mayores,
ni para mis vecinos o mi comunidad, ni para mi conyuge— salvo para pagar las facturas.»

«Me siento frustrado y desanimado.»

«No gano bastante para llegar a fin de mes. Me veo incapaz de salir adelante.»

«Sera que no tengo lo que hay que tener.»

«No puedo cambiar las cosas.»

«Me siento vacio. La vida no tiene sentido,; me falta algo.»

«Estoy exasperado. Tengo miedo. No puedo permitirme perder el trabajo. »

«Me siento solo.»

«Estoy muy estresado. Todo es urgente.»

«Controlan cada paso que doy, me siento agobiado.»

«Estoy harto de tanta deslealtad y tanta adulacion. »

«Me aburro y me limito a cumplir. Casi todas mis satisfacciones son ajenas al trabajo.»

«Estoy reventado de tanto trabajar. La presion es increible. No tengo tiempo ni recursos para hacerlo
todo.»

«Mi conyuge no me comprende y mis hijos no escuchan ni obedecen: en casa no estoy mejor que en
el trabajo.»

«Soy incapaz de cambiar nada.»

Son las voces de personas en el trabajo y en el hogar, de millones de padres, trabajadores,
directivos, profesionales y ejecutivos de todo el mundo que luchan por salir adelante en la nueva
realidad. Su dolor es personal y profundo. Puede que el lector se identifique con muchas
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de esas afirmaciones. Como dijo una vez Cari Rogers, «lo mas personal es lo mas habitual».'

Naturalmente, algunas personas estdn volcadas en su trabajo y contribuir a €l las llena de
energia... pero son muy pocas. Cuando me encuentro ante un gran publico suelo preguntar:
«;Cuantos de ustedes estan de acuerdo en que la inmensa mayoria del personal de su organizacion
posee mucho mads talento, inteligencia, capacidad y creatividad de lo que les exige o incluso les
permite su trabajo actual?». Una abrumadora mayoria de los asistentes alzan la mano y esto sucede
con grupos de todo el mundo. Més o menos el mismo porcentaje de personas reconocen que se
encuentran sometidas a una presion inmensa para producir mds a cambio de menos.
Reflexionemos sobre ello. La gente se enfrenta a la expectativa nueva y cada vez mas intensa de
producir mas a cambio de menos en un mundo extraordinariamente complejo, pero simplemente no
se les permite hacer uso de una parte importante de su talento y su inteligencia.

En las organizaciones, este dolor se expresa con mas claridad y de la manera mas practica en su
incapacidad para centrarse en, y ejecutar, sus principales prioridades. Usando lo que llamamos
cuestionario xQ (Cociente de Ejecucion)/ Harris Interactive, los creadores del Harris Poli,
encuestaron hace poco a 23.000 residentes de Estados Unidos que trabajaban a jornada completa en
industrias clavel y en areas funcionales clave.% Veamos algunos de los resultados mas sorprendentes:

«Soélo el 37 % de las personas encuestadas dijeron comprender cla
ramente lo que su organizacidn intentaba conseguir y por qué.
+Solo una de cada cinco dijo sentirse entusiasmada por los obje
tivos de su equipo y de su organizacion.

+S6lo una de cada cinco dijo tener una alineacion clara de la relacion
entre sus tareas y los objetivos de su equipo y de su organizacion.
+Solo la mitad se sentian satisfechas con el trabajo que habian
realizado al cabo de la semana.

* Véase en el Apéndice 6, «Resultados del xQ» una exposicion mas detallada de los resultados del estudio que elabord
Harris Interactive encuestando a 23.000 trabajadores, gerentes y directivos con el cuestionario
Las industrias clave incluyen: hosteleria, automocién, banca/finanzas, comunicaciones, educacion, sanidad, ejército,
gobierno/administracion publica, comercio minorista, tecnologia y telecomunicaciones.
Las areas funcionales clave incluyen: contabilidad, administracion/secretaria, publicidad y marketing, ejecutivos
comerciales, especialistas informaticos, administracion educativa, profesionales de las finanzas, administracion publica,
profesionales sanitarios y vendedores/representantes.
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Solo el 15 % creia que su organizacion les permitia cuidarse ple

namente de objetivos esenciales.

*Solo el 15 % tenia la sensacion de trabajar en un entorno de
gran confianza.

*Solo el 17 % creia que su organizacion fomentaba la comunica
cién abierta y respetuosa con las discrepancias que genera ideas
nuevas y mejores.

*Sélo el 10 % creia que su organizacidn atribuia a las personas la
responsabilidad de los resultados.

*Sdlo el 20 % confiaba plenamente en la organizacion para la
que trabajaban.

*Sélo el 13 % mantenia unas relaciones de profunda confianza y
cooperacidn con otros grupos o departamentos.

Por ejemplo, si un equipo de fatbol obtuviera estas mismas puntuaciones sélo cuatro de los once
jugadores de campo sabrian cudl es su meta. Solo a dos de los once les importaria. Sélo dos de los once
sabrian en qué posicion deben jugar y qué es lo que deben hacer exactamente. Y, salvo dos
jugadores, todos estarian compitiendo contra su propio equipo en lugar de enfrentarse al equipo
contrario.

Estos datos dan que pensar. Concuerdan con mi propia experiencia con personas de
organizaciones de todo tipo y de todo el mundo. A pesar de todos nuestros avances en relacidon con
la tecnologia, con la innovacion de los productos y con los mercados mundiales, la mayoria de las
personas no se desarrollan en las organizaciones donde trabajan. No se sienten realizadas ni
entusiasmadas. Se sienten frustradas. No saben con claridad hacia donde se dirige la organizacion ni
cudles son sus principales prioridades. Se sienten estancadas y enajenadas. Sobre todo, no creen que
ellas puedan cambiar mucho las cosas. ;Podemos imaginar el coste, desde el punto de vista personal y
de la organizacion, de no aprovechar a fondo la pasion, el talento y la inteligencia del personal? jEs
mucho més elevado que todos los impuestos, intereses y costes laborales juntos!

JPor qué un octavo habito?
El mundo ha cambiado profundamente desde la publicacion de Los 7 habitos de la gente
altamente efectiva™ en 1989. Los retos y las complejidades a los que nos enfrentamos en nuestra vida

y en nues-

* Barcelona, Paidés, 1997.
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tras relaciones personales, en nuestra familia, en la vida profesional y en nuestras organizaciones
pertenecen a otro orden de magnitud. En realidad, para muchas personas, el afio 1989 —cuando
presenciamos la caida del muro de Berlin— marca el inicio de la «era de la informaciény, el
nacimiento de una nueva realidad, un cambio radical de capital importancia: el verdadero inicio de
una nueva era.

Muchos han preguntado si los siete habitos siguen siendo validos en la nueva realidad de hoy. Mi
respuesta siempre es la misma: cuanto mayor es el cambio y cuanto mas dificiles son los retos, mds
validos son. Y es que los siete habitos se refieren a ser altamente efectivos. Representan una completa
estructura de principios universales y eternos del caracter y la efectividad del ser humano.

Ser efectivos como individuos y como organizaciones ya no es una eleccion en el mundo de hoy:
es imprescindible para entrar en el terreno de juego. Pero sobrevivir, prosperar, innovar, sobresalir y
liderar en esta nueva realidad nos exigira aumentar la efectividad e ir mas alla de ella. Esta nueva era
exige y necesita grandeza. Exige y necesita realizacion, un desempeiio apasionado y una contribucion
importante que se encuentran en un plano o una dimension diferente. Son de

MUEVA REALIDAD DE LOS 7 HABITOS: EL OCTAYD HABITO

Figura 1.1
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una clase diferente, de la misma forma que la importancia difiere del éxito en calidad, no en
cantidad. Aprovechar los niveles mas elevados del genio y de la motivacion del ser humano —lo que
podriamos llamar voz— exige un nuevo esquema mental, un nuevo esquema de habilidades, un
nuevo conjunto de herramientas... un nuevo habito mental.

Asi pues, el octavo habito no es una mera adicion a los otros siete, un habito que, de algun modo,
se hubiera pasado por alto. Se trata de ver y aprovechar el poder de una tercera dimension de los siete
habitos que responde al principal desafio de la nueva era del trabajador del conocimiento. El octavo
habito consiste en encontrar su voz € inspirar a los demds para que encuentren la suya.

El octavo habito constituye el camino hacia la vertiente enormemente prometedora de la realidad
de hoy. Contrasta claramente con el dolor y la frustracion que he descrito. En el fondo, es una
realidad eterna. Es la voz del espiritu humano: lleno de esperanza y de inteligencia, fuerte por
naturaleza, con un potencial inagotable para servir al bien comun. Esta voz también engloba el alma
de las organizaciones que sobreviviran, prosperaran y tendran un impacto profundo en el futuro del
mundo.

«Voz» es relevancia personal unica, una relevancia que se manifiesta cuando nos enfrentamos a
nuestros mayores desafios y que nos hace estar a su altura.

Como se ilustra en la figura 1.2, la voz se encuentra en la interseccion entre el talento (nuestros
dones y puntos fuertes naturales), lapa-

N,
/7 TALENTO

% CONCIENCIA
b

Figura 12
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sion (las cosas que nos infunden vigor, que nos apasionan, nos motivan y nos inspiran de una manera
natural), la necesidad (incluyendo lo que necesita el mundo) y la conciencia (esa vocecita interior
que nos dice qué esta bien y que nos impulsa a hacerlo). Cuando nos dedicamos a un trabajo que
aprovecha nuestro talento y alimenta nuestra pasidn, que surge de una gran necesidad en el mundo
a la que nuestra conciencia nos impulsa a responder, ahi se encuentra nuestra voz, nuestra vocacion,
la clave de nuestra alma.

Dentro de cada uno de nosotros se encuentra un anhelo profundo, innato y casi inefable de
encontrar nuestra voz en la vida. La explosion revolucionaria y exponencial de Internet es una de las
manifestaciones modernas mas claras de esta verdad. Puede que Internet sea el simbolo perfecto del
nuevo mundo, de la economia de la informacién/de los trabajadores del conocimiento y de los
drasticos cambios que se han producido. En su libro Cluetrain Manifesto, publicado en 1999, Locke,
Levine, Searls y Weinberger lo expresan asi:

Todos estamos volviendo a encontrar nuestras voces. Aprendiendo a hablarnos los unos a los otros. [...]
En el interior, en el exterior, se estd desarrollando una conversacioén que hace cinco afios no se daba y que no
se habia visto mucho desde los inicios de la Revolucion industrial. Ahora, abarcando todo el planeta por
medio de Internet y de la World Wide Web, esta conversacion es tan vasta y multifacética que es inttil intentar
averiguar sobre qué versa. Versa sobre mil millones de afios de esperanzas, de temores y de suefios
reprimidos codificados en hélices dobles que serpentean, sobre el flashback y el déja vu colectivo de nuestra
extrafa y desconcertante especie. Es algo muy antiguo, elemental y sagrado, algo muy, muy extrafio que se
ha liberado en las tuberias y en los cables del siglo XXl

[...] en esta conversacion hay millones y millones de hilos, pero al principio y al final de cada uno hay
un ser humano. [...]

El ardiente deseo que inspira la web es sefial de un anhelo tan intenso que sélo se puede entender como
algo espiritual. Un anhelo indica algo que falta en nuestra vida. Y lo que falta es el sonido de la voz humana.
El atractivo espiritual de la web es la promesa del retorno de la voz.*

En lugar de describir aiin mas esta voz, la ilustraré mediante la historia real de un hombre.
Cuando conoci a Muhammad Yunus, fundador del Grameen Bank —una organizacion excepcional
fundada con el unico objetivo de extender los microcréditos hasta las gentes mas pobres de
Bangladesh— le pregunté cuando y como habia tenido su visién. Dijo que al principio no habia
tenido ninguna visioén. Simplemente habia visto a alguien que tenia una necesidad, habia inten-
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tado satisfacerla y la vision se empezo a desarrollar. La vision de Muhammad Yunus de un mundo
sin pobreza se puso en marcha tras un suceso que se produjo en las calles de Bangladesh. Mientras le
entrevistaba para la columna sobre el liderazgo que publico en diversos periddicos,* me relatd su
historia:

Todo empezo hace veinticinco arios. Enseiiaba economia en una universidad de Bangladesh. El
pais se encontraba en plena hambruna. Me sentia fatal. Ahi estaba yo, enseiiando las elegantes teorias de
la economia en el aula con todo el entusiasmo de un recién doctorado por una universidad
estadounidense. Pero cuando salia del aula veia esqueletos por todas partes, gente esperando a morir.

Sentia que todo lo que habia aprendido, todo lo que estaba enseiiando, eran fantasias que no tenian
sentido para la vida de la gente. Asi que empecé a intentar averiguar como vivia la gente del poblado que
habia junto al campus de la universidad. Queria saber si, como ser humano, habia algo que pudiera
hacer para retrasar o impedir la muerte aunque solo fuera la de una sola persona. Abandoné esa
perspectiva a vista de pdjaro que te lo deja ver todo desde arriba, desde el cielo. Y adopté el punto de
vista de una lombriz, tratando de ver lo que tenia delante, tratando de olerlo, de tocarlo, para ver si podia
hacer algo al respecto.

Hubo un incidente concreto que me llevé en una nueva direccion. Conoci a una mujer que hacia
taburetes de bambu. Después de hablar mucho con ella descubri que sélo ganaba dos centavos de dolar
al dia. No podia creer que alguien pudiera trabajar tanto y hacer unos taburetes de bambu tan hermosos
sacando tan poco beneficio. Me explico que al no tener dinero para comprar el bambu para hacer los
taburetes, tenia que pedir dinero prestado al comerciante y éste le imponia la condicion de que solo le
vendiera los productos a él y a los precios que él dictara.

Y eso explicaba los dos centavos: estaba virtualmente encadenada por esa persona. ;jYcudanto
costaba el bambu? «Pues unos veinte centavos. Y si es muy bueno, veinticincoy, me dijo. Pensé: «;La
gente sufre por veinte centavos y no hay nadie que pueda hacer nada al respecto?». Estuve considerando
si debia darle veinte centavos a la mujer, pero se me ocurrio otra idea. hacer una lista de personas que
tuvieran esta necesidad de dinero. Llamé a uno de mis estudiantes y tras visitar el poblado durante
varios dias acabamos haciendo una lista de cuarenta y dos personas en esas condiciones. Cuando sumé
la cantidad que necesitaban en total, me llevé la sorpresa mas grande de mi vida: jel total ascendia a
veintisiete dolares! Me senti avergonzado por formar parte de

* New York Times Syndicate.



22 EL 8° HABITO

una sociedad que ni siquiera podia ofrecer veintisiete dolares a cuarenta y dos seres humanos muy
trabajadores y hdbiles.

Para librarme de aquella vergiienza saqué el dinero de mi bolsillo y se lo entregué a mi estudiante. Le
dije: «Da este dinero a las cuarenta y dos personas que hemos conocido y diles que es un préstamo y que

me lo pueden devolver cuando puedan. Mientras tanto, que vendan sus productos a quien se los pague
bieny.

Lo unico que se necesita para que triunfe el mal es que los hombres buenos
no hagan nada
EDMUND BURKE

Recibir aquel dinero les lleno de entusiasmo. Y aquel entusiasmo me hizo pensar: «Yahora, ;qué
hago?». Pensé en la sucursal bancada que habia en el campus de la universidad y fui a ver al director
para proponerle que les prestara dinero. |Se quedo de piedra! Me dijo: « Usted estd loco. Eso es imposible.
(Como vamos a prestar dinero a gente pobre? No tienen solvenciay. Le supliqué diciéndole: «Al menos
pruébelo, averigiielo: solo es una pequeria cantidad de dineroy. Me dijo: «No. Nuestras normas no lo
permiten. No pueden ofrecer ninguna garantia y no vale la pena prestar una cantidad tan pequeiiay. Me
propuso que fuera a ver a los altos cargos de la jerarquia bancaria de Bangladesh.

Segui su consejo y fui a ver a las personas realmente importantes del sector bancario. Todas me
dijeron lo mismo. Al final, tras varios dias yendo de un lado para otro me ofieci yo mismo como fiador.
«Avalaré el préstamo yo mismo, firmaré todo lo que haga falta y asi me podran dar el dinero para que
vo se lo pueda dar a quien quiera.»

Y asi es como empezo. Me advirtieron una y otra vez de que los pobres que recibieran dinero nunca lo
devolverian. Les dije: «Correré el riesgo». Y lo sorprendente fue que me devolvieron hasta el ultimo cénti-
mo. Lleno de entusiasmo, fui a ver al director y le dije: «Mire, devuelven el dinero, no hay ningun
problemay. Pero me respondio. « Qué va! Solo lo hacen para engariarle. Pronto le pediran mas y ya no se
lo devolverany. Asi que les di mas dinero, y también me lo devolvieron. Cuando se lo dije, me respondio:
«Bueno, a lo mejor lo puede hacer usted en un poblado, pero si lo hace en dos no le funcionaray.
Enseguida lo hice en dos poblados, y también funciono.

Al final se convirtio en una especie de lucha entre yo mismo, el director del banco y los altos cargos.

No dejaban de decirme que con un nimero mayor de poblados, puede que unos cinco, veria que tenian
ra-
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zon. Ast que lo hice en cinco poblados y lo unico que paso fue que todo el mundo me devolvio el dinero.
Pero ni asi se dieron por vencidos. Me dijeron: «Diez poblados. Cincuenta. Cieny. Al final se convirtio en
una especie de competicion entre ellos y yo. Les presentaba unos resultados que no podian negar porque el
dinero que yo prestaba era suyo, pero no podian aceptarlo porque se les ha entrenado para que crean que
los pobres no son de fiar. Por suerte, yo no habia recibido esa formacion y podia creer en lo que estaba
viendo, tal como sucedia. Pero la mente de los banqueros, su vision, estaba cegada por el conocimiento
que poseian.

Al final pensé: «;Ypor qué me empeiio en convencerlos? Yo si que estoy totalmente convencido de
que la gente pobre puede recibir dinero y devolverlo. ;Por qué no creamos un banco nuevo?». Esta idea
me apasiono. Redacté la propuesta y pedi autorizacion al gobierno para crear un banco. Convencer al
gobierno me llevo dos afios.

El 2 de octubre de 1983 nos convertimos en un banco, un banco formal, independiente. |Y qué
entusiasmados estabamos todos! Ahora teniamos un banco propio y podiamos expandirnos como
quisiéramos. Y eso es lo que hicimos.

Cuando nos inspira un gran proposito, un proyecto
extraordinario, todos nuestros pensamientos rompen sus limites.
La mente trasciende las limitaciones, nuestra conciencia se
expande en todas las direcciones y nos encontramos en un mundo
nuevo, grande y maravilloso.
LOS SUTRAS YOGA DE PATANJALI

El Grameen Bank trabaja ahora en mas de 46.000 poblados de Bangladesh y cuenta con 1.267
sucursales y mas de 12.000 empleados. Ha prestado mas de 4.500 millones de ddlares en préstamos de
doce a quince dolares, con una media inferior a los 200 dolares. Cada afio concede cerca de 500
millones de ddlares en préstamos. Incluso ofrece préstamos a mendigos para ayudarles a salir de la
calle y empezar a comerciar. Un crédito para la vivienda asciende a trescientos dolares. Se trata de
cantidades pequefias para quienes nos dedicamos a los negocios. Pero considerémoslo desde el punto
de vista del impacto individual: prestar 500 millones de ddlares al afio significa que 3,7 millones de
personas, el 96 % de las cuales son mujeres, toman la decision de que pueden hacer algo para
cambiar su vida y la vida de sus familias; 3,7 millones de personas deciden que son capaces de
cambiar las cosas; 3,7 millones de personas sobreviven a una noche en blanco para presentarse a la
maifiana siguiente, temblando pero re-
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sueltas, en una oficina del Grameen Bank. El nucleo de este faculta-miento [empowerment] lo
forman mujeres que bien solas o en grupos sinérgicos regidos por normas eligen convertirse en
empresarias independientes que trabajan en su propia casa o en su barrio para alcanzar una
posicidon econdmica prospera y viable. Han Aallado su propia voz.

Al estudiar y entrevistar a algunos de los principales lideres mundiales me he dado cuenta de que,
en general, su sentido de la visién y de la voz se ha ido desarrollando lentamente. Pero estoy seguro de
que hay excepciones. La visidon de lo que es posible puede irrumpir de repente en la conciencia. Sin
embargo he visto que, en términos generales, la vision aparece cuando la persona es consciente de
alguna necesidad humana y responde a su conciencia tratando de satisfacerla. Y cuando ha
satisfecho esa necesidad, ve otra y también la satisface, y luego satisface otra mas, y asi sucesivamente.
Poco a poco, va generalizando esta sensacion de necesidad y busca alguna forma de institucionalizar
sus esfuerzos para poderlos mantener.

Muhammad Yunus es un ejemplo de un hombre que ha hecho precisamente esto, percibir una
necesidad humana y responder a su conciencia aplicando su falento y su pasion para paliar esa
necesidad, primero desde un punto de vista personal, luego ganando confianza y buscando soluciones
creativas a los problemas y, por tltimo, institucionalizando la capacidad de satisfacer las necesidades
de la sociedad mediante una organizaciéon. Ha encontrado su voz inspirando a los demas a
encontrar la suya. Hoy en dia, el movimiento de los micro-créditos se estd extendiendo por todo el
mundo.

Pocos de nosotros podemos hacer grandes cosas, pero todos podemos hacer
cosas pequerias con gran amor.
MADRE TERESA DE CALCUTA

El dolor - el problema - la solucién

He empezando describiendo el dolor de los trabajadores. Lo sienten personas que se encuentran
en cualquier nivel de cualquier clase de organizacidon. Lo sienten las familias, las comunidades y la
sociedad en general.

El objetivo de este libro es ofrecer al lector un itinerario que le guie desde ese dolor y esa
frustracion a la verdadera realizacion, la re-
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levancia, la importancia, la significacion y la contribucién en el nuevo panorama de hoy en dia: no
solo en su trabajo o en su organizacion, sino también en la totalidad de su vida. En pocas palabras,
que le guie para que pueda encontrar su voz. Si decide hacerlo, también le llevard a expandir su
influencia con independencia de su posicion, inspirando a otras personas que le importen, a su
equipo y a su organizacion para que hallen sus voces y multipliquen su efectividad, su crecimiento y
su impacto. El lector descubrira que esta influencia y este liderazgo surgen de la eleccion, no de la
posicion ni del rango.

La mejor manera —y con frecuencia la unica— de superar el dolor y hallar una solucion duradera
es, en primer lugar, comprender el problema esencial que provoca el dolor. En este caso, gran parte
del problema reside en la conducta que emana de un paradigma o una vision de la naturaleza humana
incompleta o profundamente defectuosa, una vision que socava la sensacion de valia de las personas
y limita su talento y su potencial.

La solucion al problema es similar a la mayoria de los grandes avances de la historia humana:
surge de una ruptura fundamental con la antigua manera de pensar. La promesa que ofrece este libro
es que si el lector es paciente y procura entender el problema esencial, para luego dar a su vida un
rumbo que siga los principios eternos y universales que se encarnan en la solucién que se esboza en
este libro, su influencia crecera sin cesar desde adentro hacia afuera; encontrard su voz e inspirara a
su organizacion y a su equipo para que encuentren la suya en un mundo que ha cambiado de una
forma radical.

En el capitulo 1 se ha abordado brevemente la dolorosa realidad.

En el capitulo 2 se identifica la clave del problema. Comprender este problema tan arraigado
arrojard una intensa luz sobre los retos a los que nos enfrentamos personalmente, en nuestras
relaciones familiares y laborales, y en las organizaciones a las que dedicamos gran parte de nuestra
vida. Exigira cierto esfuerzo mental el equivalente a doce paglnas Pero la inversion que supone
profundizar en la vertiente humana de lo que ha ocurrido en las organizaciones durante el tltimo siglo
dard al lector el paradigma basico para el resto del libro y empezarda a ofrecerle sabiduria,
orientacioén y poder para abordar muchos de los retos y las oportunidades mas importantes a los que
se enfrente en el &mbito personal y en el de las relaciones. Asi que hara bien en seguir adelante porque
valdré la pena.

En el capitulo 3 se ofrece una perspectiva general de la solucion que supone el octavo habito y
que se desarrolla en los restantes capitulos, mas una breve seccion dedicada a explicar cémo sacar el
maximo partido de este libro.
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Pelicula: Legacy

Antes de pasar al siguiente capitulo quisiera invitar al lector a que vea primero un breve
cortometraje de tres minutos de duracidn titulado Legacy. Se ha proyectado en cines de todo Estados
Unidos. Ofrecerd al lector unos momentos de reflexion sobre los elementos basicos de su voz y sobre
cuatro necesidades humanas universales relacionadas con ellos: vivir, amar, aprender y dejar un
legado. Este cortometraje transmite con sutileza el modelo o paradigma basico del libro que se
examinara en el capitulo siguiente: el modelo de la PERSONA COMPLETA.

En la mayoria de los capitulos del libro haré referencia a un cortometraje como éste cuyo
objetivo es enseflar la esencia del contenido de los capitulos correspondientes. El lector podrd
encontrar estas peliculas —muchas de ellas galardonadas con prestigiosos premios nacionales e
internacionales— en la pdgina www.franklincoveymex.com. Estas peliculas, algunas realistas y otras de
ficcion, son muy impactantes y estan cargadas de emociones. Estoy convencido de que, gracias a
ellas, el lector podra ver, sentir y comprender mejor este material. También creo que disfrutara con ellas
y que las encontrard muy valiosas. Pero si a algin lector no le interesan, no hay problema. Puede
seguir leyendo sin necesidad de detenerse en las referencias que hago a ellas.
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EL PROBLEMA

Cuando cambia la infraestructura, retumba todo
STAN DAVIS

Estamos asistiendo a uno de los cambios mas importantes de la historia de la humanidad. Peter
Drucker, uno de los principales pensadores de nuestro tiempo en el campo de la gestion, lo expresa
asi:

«Dentro de unos cientos de afios, cuando la historia de esta época se escriba desde una
perspectiva distante, es probable que el acontecimiento més importante para los historiadores no sea
la tecnologia, ni Internet, ni el comercio electrdnico, sino un cambio sin precedentes en la historia
de la humanidad. Por primera vez —literalmente— hay muchisimas personas que pueden elegir y su
numero crece con rapidez. Por primera vez tendran que gestionarse a si mismas.

Y la sociedad no esta preparada para ello».

Para comprender el problema esencial y las profundas implicaciones de la profética afirmacion
de Drucker, primero debemos contemplar el contexto de la historia y, concretando mas, las cinco eras
de la voz de la civilizacion: en primer lugar, la era del cazador-recolector; en segundo lugar, la era de
la agricultura; en tercer lugar, la era industrial; en cuarto lugar, la era del trabajador del
conocimiento y de la informacidn; y, por ultimo, la incipiente era de la sabiduria.

Imaginemos por unos instantes que nos desplazamos hacia atrds en el tiempo y que somos
cazadores y recolectores de alimentos. Cada dia salimos con arco y flechas o con piedras y palos a
conseguir comida para nuestra familia. Esto es todo lo que hemos llegado a saber, a ver y a hacer
para sobrevivir. Imaginemos ahora que se nos acerca alguien que trata de convencernos para que nos
convirtamos en lo que ¢l llama un «agricultor». {Cual creemos que seria nuestra reaccion?

Vemos que escarba la tierra y que echa en ella unas semillas, pero nada mas. Vemos coémo riega la
tierra y la limpia de malas hierbas, pero seguimos sin ver nada. Pero al final vemos una gran
cosecha. Nos damos cuenta de que su produccion como «agricultor» es cincuenta veces mayor que
la nuestra como cazadores-recolectores, y eso que estamos entre los mejores. ;Qué hariamos? Lo
mas probable es
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DE LA YVOZ DE LA CIVILIZACION

De lo sabiduria

d Del trabojodor del
| . conocimiento y de la informocion |

Figura 2.1

que nos dijéramos: «Aunque quisiera hacerlo, no podria. No tengo las habilidades ni las
herramientas». Simplemente, no sabriamos cémo trabajar de aquella manera.

Ahora, el agricultor es tan productivo que le vemos ganar dinero suficiente para enviar a sus
hijos a la escuela y darles grandes oportunidades. Nosotros sobrevivimos a duras penas. Poco a
poco, nos sentimos atraidos a transitar por el intenso proceso de aprendizaje que supone
convertirse en un agricultor. Criamos a nuestros hijos y a nuestros nietos como agricultores. Esto
es exactamente lo que ocurrié en los albores de nuestra historia. Los cazadores-recolectores
perdieron su trabajo; su nimero se redujo en mas del 90 %.

Después de varias generaciones entramos en la era industrial. Se construyen fabricas y la
gente aprende la especializacién, la delegacion y la escalabilidad. Aprende a tratar materias
primas en una linea de montaje con unos niveles de eficiencia muy elevados. Se estifna que la
productividad de la era industrial es cincuenta veces mayor que la de la agricultura familiar. Si
fuéramos unos agricultores que produjeran cincuenta veces mas que los cazadores-recolectores y,
de repente, viéramos que surge una fabrica industrial que empieza a producir cincuenta veces
méas de lo que produce nuestra granja, ;qué diriamos? Podriamos sentir envidia e incluso
sentirnos amenazados. Pero, ;qué nos haria falta para participar en la era industrial? Necesi-
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tariamos un nuevo esquema de habilidades y un nuevo esquema de herramientas. Mas importante
aun, necesitarfamos un nuevo esquema mental, una nueva manera de pensar. El hecho es que la
fabrica de la era industrial producia cincuenta veces mas que la agricultura familiar y, con el tiempo,
los agricultores se redujeron en un 90 %. Los que sobrevivieron y siguieron dedicandose a la
agricultura adoptaron el concepto de la era industrial y crearon el cultivo industrializado. Hoy en
dia, solo se dedica a la agricultura el 3 % de la poblacidon estadounidense, pero produce la mayor
parte de los alimentos para todo el pais y para gran parte del mundo.

(Cree el lector que la era del trabajador del conocimiento y de la informacion en la que estamos
entrando producird cincuenta veces mas que la era industrial? Yo creo que si. Justo estamos
empezando a verlo. Producira cincuenta veces mas: no dos, ni tres, ni diez veces, sino cincuenta.
Nathan Myhrvold, en otra época director de tecnologia de Microsoft, lo expreso asi: «Los principales
desarrolladores de software no son diez, ni cien, ni siquiera mil veces mas productivos que los
desarrolladores de software normales: 1o son 10.000 veces masy.

El trabajo del conocimiento de calidad es tan valioso que liberar su potencial ofrece a las
organizaciones una oportunidad extraordinaria para la creacidon de valor. Si esto es asi, pensemos en
el valor de desarrollar el potencial de nuestros hijos. El trabajo del conocimiento refuerza todas las
otras inversiones que hayan hecho una familia o una organizacion. En realidad, los trabajadores del
conocimiento son la conexion entre todas las otras inversiones de la organizacion. Permiten hacer uso
de esas inversiones con precision, creatividad e influencia para una mejor consecucién de los
objetivos de la organizacion.

(Cree el lector que la era del trabajador del conocimiento acabara provocando una reduccién del
90 % de los trabajadores de la era industrial? Yo creo que si. Las tendencias actuales en cuanto a
subcon-tratacion y desempleo no son mas que la punta del iceberg. En realidad, estas tendencias se
han convertido en una cuestion politica muy candente. Pero el hecho es que gran parte de la pérdida
de puestos de trabajo de la era industrial tiene que ver mas con el cambio drastico de nuestra
economia en la era del trabajador del conocimiento que con la politica del gobierno o los acuerdos
de libre comercio. ;Cree el lector que para la poblacion activa de hoy serd una amenaza aprender el
nuevo esquema mental, el nuevo esquema de habilidades y el nuevo esquema de herramientas de esta
nueva era? Imaginemos qué es lo que hara falta. Imaginemos qué hard falta para que nosotros
podamos actuar en esta nueva era. jImaginemos lo que exigira de nuestra organizacion!
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Drucker compara de la siguiente manera al trabajador de la era industrial-manual con el
trabajador de la actual era del conocimiento:

La contribucion mas importante y, sin duda, la mas distintiva, de la administracion propia del siglo xx, fue
que multiplicaba por cincuenta la productividad del TRABAJADOR MANUAL en la fabricacion.

De manera similar, la contribucion mas importante que la administracion debe hacer en el siglo xxi es
aumentar la productividad del TRABAJO DEL CONOCIMIENTO y del TRABAJADOR DEL CONOCIMIEN-
TO

El activo mas valioso de una empresa del siglo xx era su aparato de produccion. El activo mas valioso
de una institucién del siglo xxi, tenga o no un caracter comercial, seran sus trabajadores del conocimiento y la
productividad de los mismos.”

Segun el gran historiador Arnold Toynbee podemos resumir casi toda la historia de la sociedad y
de sus instituciones en seis palabras: Nada fracasa tanto como el éxito. Dicho de otro modo, cuando
nos enfrentamos a un reto y nuestra respuesta estd a la altura de ese reto, hablamos de éxito. Pero
cuando nos enfrentamos a un nuevo desafio, la antigua respuesta que antes tuvo éxito ya no sirve.
Por eso hablamos de fracaso. Nos encontramos en la era del trabajador del conocimiento pero
llevamos nuestras organizaciones siguiendo un modelo de control de la era industrial, que impide
por completo la liberacion del potencial humano. La voz es esencialmente irrelevante. Se trata de una
conclusién asombrosa. La mentalidad de la era industrial que aun predomina hoy en dia en el lugar
de trabajo simplemente no servira en la era del trabajador del conocimiento ni en su nueva econo-
mia. Y el hecho es que la gente adopta esta misma mentalidad con-troladora en su casa. Con
frecuencia predomina en el trato y en la comunicacion con nuestro conyuge y en nuestros intentos
de controlar, motivar y disciplinar a nuestros hijos.

La mentalidad cosificadora de la era industrial

Durante la era industrial, el principal activo y los principales impulsores de la prosperidad
econdmica eran las maquinas y el capital: cosas. La gente era necesaria pero reemplazable. Los
trabajadores manuales se podian controlar y cambiar sin mas trascendencia: la oferta era mucho
mayor que la demanda. Simplemente teniamos mads cuerpos sanos dispuestos a seguir los
procedimientos mds estrictos. Las personas eran como cosas: podiamos ser eficientes con ellas.
Cuando
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todo lo que queremos de una persona es su cuerpo y, en el fondo, no queremos su mente, su corazon
ni su espiritu (todos ellos inhibidores de los fluidos procesos de la era de las maquinas), reducimos esa
persona a una cosa.

Muchas de nuestras modernas practicas de gestion tienen su origen en la era industrial.

Nos dio la creencia de que debemos controlar y dirigir a las personas.

Nos dio nuestra nocion de la contabilidad, que contempla a las personas como gastos y a las
maquinas como activos. Reflexionemos sobre ello. Las personas se colocan en la cuenta de ganancias
y pérdidas como un gasto; las maquinas se consignan en el balance como una inversion.

Nos dio nuestra filosofia de la motivacion basada en premios y castigos («la zanahoria y el
palo»), la técnica que motiva colocando una zanahoria delante (recompensa) y conduciendo con un
palo desde atrés (temor y castigo).

Nos dio el presupuesto centralizado —donde se extrapolan tendencias al futuro y se conforman
jerarquias y burocracias para que «salgan los numeros»—, un obsoleto proceso reactivo que
produce culturas empefiadas en «gastar para no perder el afio que viene» y en resguardar nuestro
departamento.

Todas estas practicas y muchas, muchas mas, proceden de la era industrial, de trabajar con
trabajadores manuales.

El problema es que los directivos de hoy en dia siguen aplicando el modelo de control de la era
industral a los trabajadores del conocimiento. Puesto que muchos que se encuentran en posiciones de
autoridad no ven la verdadera valia y el verdadero potencial de su personal y no poseen una
comprension completa y precisa de la naturaleza humana, dan a las personas el mismo trato que a
las cosas. Esta falta de comprension también les impide aprovechar las motivaciones superiores y el
talento de esas personas. ;Qué ocurre cuando hoy tratamos a las personas como si fueran cosas?
Hace que se sientan insultadas y alienadas, despersonaliza el trabajo y genera una cultura
sindicalizada y pleiteadora basada en la desconfianza. ;Y qué ocurre cuando tratamos a nuestros hijos
adolescentes como si fueran cosas? También hace que se sientan insultados y alienados,
despersonaliza las valiosisimas relaciones familiares y genera desconfianza, disputas y rebelion.
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La espiral descendente de la codependencia

(Qué ocurre cuando tratamos a las personas como si fueran cosas? Dejan de creer que el liderazgo
pueda ser una eleccion. La mayoria de las personas conciben el liderazgo como una posiciéon y, en
consecuencia, no se ven a si mismas como lideres. Hacer del liderazgo (la influencia) personal una
eleccion es como tener la libertad de tocar el piano. Es una libertad que se debe ganar: sélo asi puede
convertirse el liderazgo en una eleccion.

Hasta entonces, la gente piensa que decidir lo que se debe hacer so6lo estd en manos de quienes
se encuentran en posiciones de autoridad. Han accedido, quiza de una manera inconsciente, a ser
controladas como si fueran cosas. No tienen la iniciativa de actuar ni cuando perciben una necesidad.
Esperan a que la persona con el titulo formal de lider les diga lo que deben hacer y responden tal
como se les indica. En consecuencia, culpan al lider formal cuando las cosas salen mal y le
atribuyen el mérito cuando salen bien. Y ven que se les agradece «su cooperacion y su apoyoy.

La extendida renuencia a tomar la iniciativa, a actuar con independencia, no hace mas que alimentar
el imperativo de los lideres formales para dirigir o controlar a sus subordinados. Creen que esto es lo que
deben hacer para que sus seguidores actiien. Y este circulo vicioso se intensifica rapidamente hasta
llegar a la codependencia. Los defectos de cada parte refuerzan y, en ultima instancia, justifican, la
conducta de la otra. Cuanto mas controla un directivo, mas conductas suscita que necesitan mas control
o direccion. La cultura de la codependencia que asi se desarrolla se acaba institucionalizando hasta el
punto de que nadie asume la responsabilidad. Con el tiempo, tanto los lideres como los seguidores
confirman sus roles en un pacto inconsciente. Impiden su propio facultamiento [disempowerment]
creyendo que los otros deben cambiar para que sus propias circunstancias puedan mejorar. Y este
circulo vicioso también se da en las familias, entre padres e hijos.

Esta conspiracion silenciosa se da por todas partes. No hay muchas personas con el valor
suficiente para reconocerlo ni siquiera en si mismas. Siempre que oyen hablar de esta idea, buscan
instintivamente fuera de ellas. Cuando ensefio este material a grandes publicos, suelo hacer una pausa
tras un par de horas y planteo esta pregunta: «;A cuantos les gusta este material pero creen que la
gente que de verdad lo necesita no se encuentra aqui?». Normalmente estallan en una carcajada, pero
la mayoria alzan la mano.

Quiza el lector también esté pensando que la gente que de verdad necesita un libro como éste no
lo lee. Pero esta idea misma revela co-
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dependencia. Si vemos este material en funcion de las debilidades de los demas impedimos nuestro
propio facultamiento y alimentamos esas debilidades para que sigan despojando a nuestra vida de
iniciativa, energia y entusiasmo.

Pelicula: Max & Max

Antes de profundizar mas, me gustaria ilustrar la naturaleza del problema del que hemos estado
hablando con un pequefio pero gran cortometraje titulado Max & Max. Es la historia ficticia de Max,
el perro de caza, y de Max, el responsable del servicio al cliente. También nos habla de un jefe, de
nombre Harold, que trata a sus empleados, incluido al recién contratado Max, igual que Max trata a su
perro.

La accion de este breve cortometraje se desarrolla en el lugar de trabajo. Pero recordemos que
todo el mundo tiene un lugar de trabajo. Para los estudiantes, los ensefiantes y los administradores
educativos es un centro de enseflanza. Para muchos es un puesto en una empresa, en un servicio
publico o en la administracion. Para las familias es el hogar. Y para otras personas es la comunidad, la
iglesia, la sinagoga o la mezquita. Asi que la pelicula no trata s6lo del trabajo: trata de las relaciones
humanas y de las interacciones entre personas unidas por un proposito comun. Desafio al lector a
que traslade el escenario de este filme a todas las situaciones a las que dedique su vida en compafiia de
otras personas.

La gente se identifica con esta pelicula y resuena con ella tanto desde el punto de vista personal
como desde el punto de vista de la organizacion. Invito al lector a que vea ahora Max & Max buscando
este cortometraje en la pagina www.franklincoveymex.com.

Reflexionemos ahora sobre la pelicula que acabamos de ver. Max, como la mayoria de nosotros
cuando empezamos un trabajo nuevo, estd lleno de pasion, entusiasmo y ardor. Cuando tiene la
iniciativa de captar y mantener clientes, el sefior Harold le echa una bronca descomunal. Max se ve
tan maniatado que, al final, su espiritu se quebranta y, lleno de temor, pierde la vision de su
proposito, su potencial y la libertad de elegir. Pierde su voz. Jura no volver a tener nunca mas una
iniciativa. Max, la persona, adquiere una mentalidad de codependen-cia con el sefior Harold y
podemos ver como se convierte poco a poco en Max, el perro, unicamente a la espera de la préxima
orden. Podriamos sentirnos tentados a culpar del problema al sefior Harold,
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pero observemos que su propio jefe le trata a €l de la misma manera que €l trata a Max, su perro.
Este control tan insultante es endémico en toda la empresa. Toda la cultura es codependiente. Nadie
ejerce el liderazgo (iniciativa e influencia) porque todo el mundo da por sentado que el liderazgo es
una funcion de la posicion.

La verdad es que la mayoria de las organizaciones no son muy diferentes de la de Max y el sefior
Harold. Hasta las mejores organizaciones con las que he trabajado durante los ultimos cuarenta afios
estan llenas de problemas. El dolor que surge de estos problemas y desafios se hace mucho mas
agudo a causa de los cambios que se estan dando en el mundo. En general, y como ocurre en Max &
Manx, estos desafios caen en tres categorias: organizacion, relacion y personal.

En el nivel de la organizacion, una filosofia de la gestién basada en el control hace que el
rendimiento, la comunicacion, la remuneracion/recompensa, la formacion, la informacion y otros
sistemas basicos supriman el talento y la voz del ser humano. Esta filosofia de control tiene sus raices
en la era industrial y ha llegado a convertirse en la manera de pensar predominante de quienes se
hallan en puestos de autoridad en todas las industrias y profesiones. A esta manera de pensar la llamo
mentalidad «cosificadoray de la era industrial.

La mayoria de las organizaciones también estan llenas de code-pendencia en el nivel de la
relacion. Existe una falta fundamental de confianza y muchas organizaciones carecen de la capacidad
y la mentalidad necesarias para solucionar sus diferencias de una manera auténtica y creativa. Y
aunque los sistemas de organizacion y las practicas de gestion basadas en el control contribuyen a
fomentar esta co-dependencia, el problema se ve agravado por el hecho de que tantas personas
hayan crecido viéndose comparadas con otras personas de su familia y compitiendo con los demas
en la escuela, en los deportes y en el trabajo. Estas influencias tan poderosas inculcan una mentalidad
de escasez que hace que a muchas personas les cueste alegrarse de verdad por el éxito de los demas.

En el nivel personal, estas organizaciones estdn llenas en todos los niveles de personas
inteligentes, creativas y con talento que se sienten maniatadas, infravaloradas y poco inspiradas.
Estan frustradas y no creen tener el poder de cambiar las cosas.

El poder de un paradigma

El escritor John Gardner escribi6 en una ocasion: «La mayoria de las organizaciones aquejadas
de problemas han desarrollado una ce-
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gliera funcional a sus propios defectos. No sufren porque no puedan resolver sus problemas, sino
porque no pueden verlos y. Einstein lo expresaba asi: «Los problemas significativos que afrontamos no
pueden solucionarse en el mismo nivel de pensamiento en el que estdbamos cuando los creamosy.

Estas afirmaciones subrayan uno de los conocimientos mas profundos de mi vida: si queremos
realizar cambios y mejoras de poca entidad de una manera paulatina, trabajemos con practicas,
conductas o actitudes. Pero si queremos hacer mejoras grandes e importantes, trabajemos con
paradigmas. La palabra, paradigma procede de la palabra griega paradeigma y originalmente era un
término cientifico que hoy se suele usar para designar una percepcidn, un supuesto, una teoria, un
marco de referencia o una lente a través de la cual contemplamos el mundo. Es como el mapa de un
territorio o de una ciudad. Si es inexacto, dara lo mismo que nos esforcemos mucho por encontrar
nuestro destino o que pensemos de una manera muy positiva: nos perderemos igual. Si es exacto, la
diligencia y la actitud si que tendran importancia.

Por ejemplo, ;como intentaban curar a la gente en la Edad Media? Haciendo sangrias. (Y cual era
el paradigma? El mal estaba en la sangre y asi se sacaba. Y si no pusiéramos en duda ese paradigma,
(qué hariamos? Lo hariamos mas. Lo hariamos mas rapido. Lo hariamos con menos dolor.
Aplicariamos a la sangria la metodologia Six Sigma o la gestioén de calidad total. Hariamos analisis de
varianza, controles de calidad estadisticos. Realizariamos estudios estratégicos de viabilidad y
disefiariamos brillantes planes de marketing para poder anunciar: «jTenemos la mejor unidad de
sangria del mundo!». O podriamos llevar a la gente a la montafia y dejar que se lanzaran desde
precipicios a los brazos de los demas para que cuando volvieran a la unidad de sangria del hospital
trabajaran con mas amor y confianza. O podriamos hacer que los miembros de la unidad de sangria
se sentaran en circulo en jacuzzis y exploraran sus psiques mutuamente con el fin de desarrollar una
comunicacién mas auténtica. Incluso podriamos ensefiar pensamiento positivo a nuestros pacientes
y a nuestros empleados para que la energia positiva fuera dptima cuando se hiciera una sangria.

(Puede el lector imaginar lo que ocurrid cuando se descubrié la teoria de los gérmenes, cuando
Semmelweis en Hungria, Pasteur en Francia y otros cientificos empiricos descubrieron que los
microorganismos eran una de las principales causas de enfermedad? Explicé de inmediato por qué las
mujeres querian parir con la ayuda de comadronas. Las comadronas eran mas limpias. Se lavaban.
Explicaba por
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qué en el campo de batalla moria mas gente por infecciones que por las balas. Las enfermedades se
propagaban tras las lineas del frente por medio de los microbios. La teoria de los gérmenes abrid
nuevos campos para la investigacion y ha guiado las practicas de la asistencia sanitaria hasta el dia de
hoy.,

Este es el poder de un paradigma acertado. Explica y luego guia. Pero el problema es que los
paradigmas, al igual que las tradiciones, no desaparecen sin mds. Los paradigmas erréneos siguen
vigentes durante siglos después de que se haya descubierto otro mejor. Por ejemplo, aunque los libros
de historia dicen que George Washington murié de una infeccién en la garganta, es probable que
muriera a causa de una sangria. La infeccion de garganta era el sintoma de algo mas. Puesto que
el paradigma era que el mal estaba en la sangre, le sacaron varios litros de sangre en veinticuatro horas.
Hoy, en general, se aconseja que una persona sana no dé mas de medio litro de sangre cada dos
meses.

La nueva era del trabajador del conocimiento se basa en un paradigma nuevo que difiere por
completo del paradigma cosificador de la era industrial. Llamémosle paradigma de la persona
completa.

E1 paradigma de la persona completa

En el fondo, s6lo hay una razon muy sencilla y general de que haya tantas personas insatisfechas
con su trabajo y de que la mayoria de las organizaciones sean incapaces de aprovechar el talento, el
ingenio y la creatividad de su personal y no lleguen a ser organizaciones realmente grandes y
duraderas. La razon es un paradigma incompleto de quiénes somos, de nuestra concepcion fundamental
de la naturaleza humana.

La realidad més fundamental es que los seres humanos no son simples cosas a las que se deba
motivar y controlar; los seres humanos tienen cuatro dimensiones: cuerpo, mente, corazon y espiritu.

Si estudiamos todas las filosofias y religiones, sean occidentales u orientales, desde los inicios de
la historia conocida, hallaremos basicamente estas cuatro dimensiones: la fisica/economica, la
mental, la social/emocional y la espiritual. Se suelen usar palabras diferentes, pero siempre reflejan
estas cuatro dimensiones universales de la vida. También reflejan las cuatro necesidades y
motivaciones basicas de todas las personas que se ilustran en la pelicula correspondiente al primer
capitulo: vivir (supervivencia), amar (relaciones), aprender (crecimiento y desarrollo) y dejar un
legado (sentido y aportacion); véase la figura 2.3.
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Figura 2.2

Las personas pueden elegir

Asi pues, ¢cual es la conexion directa entre el paradigma de control de la «cosa» (piezas-personas)
que predomina en el trabajo de hoy en dia y la incapacidad de los directivos y las organizaciones de
inspirar a su personal para que contribuya con su talento? La respuesta es
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simple. La gente elige. Consciente o subconscientemente, la gente decide en qué medida se va a
entregar a su trabajo en funcion del trato que reciba y de las oportunidades que tenga para utilizar
las cuatro partes de su naturaleza. Estas opciones van desde rebelarse o renunciar, hasta trabajar con
excitacion creativa.

Ahora consideremos por unos instantes cudl de las seis opciones que aparecen en la figura 2.4
elegiriamos —rebelion o abandono, obediencia maliciosa, condescendencia voluntaria, cooperacion
placentera, compromiso genuino, excitacion creativa— en los cinco escenarios siguientes:

l_!!!ﬂ_

A Excitacion creativa ;

]
i

. ’ Compromiso genuino
% Cooperacién placentera

% Condescendencia voluntaria
E Rebelién o abandono |

Figura2 4

Primero, no se nos trata con justicia. Es decir, en nuestra organizacién hay mucha politica; hay
nepotismo; el sistema salarial no parece justo; nuestro propio salario no refleja con exactitud el
nivel de nuestra contribucion. ;Cual seria nuestra eleccion?

Segundo, supongamos que nos pagan lo correcto pero que no se nos trata muy bien. Es decir, no
se nos respeta; se nos trata de una manera arbitraria y caprichosa, quiza dictada principalmente
por el humor de nuestro jefe. ;Cudl seria nuestra eleccion?

Tercero, supongamos que nos pagan correctamente y nos tratan bien, pero cuando se precisa
nuestra opinion nadie nos la pide. En otras palabras, se valoran nuestro cuerpo y nuestro corazon,
pero no se valora nuestra mente. ;Cual seria nuestra eleccion?

Cuarto, supongamos que nos pagan correctamente (cuerpo), que nos tratan bien (corazdn) y
que podemos participar de una manera
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creativa (mente), pero se nos dice que cavemos un hoyo y lo volvamos a rellenar o que
redactemos informes que nadie va a leer o usar. En otras palabras, el trabajo carece de sentido
(espiritu). ;Cual seria nuestra eleccién?

Quinto, supongamos que nos pagan correctamente, que nos tratan bien y que podemos
participar de una manera creativa en un trabajo s1gn1ﬁcat1v0 pero a costa de engafiar y mentir a
los clientes, a los proveedores y a otros empleados (espiritu). ;Cual seria nuestra eleccion?

Obsérvese que hemos transitado por las cuatro partes del paradigma de la persona completa:
cuerpo, mente, corazon y, por ultimo, espiritu (habiendo dividido el espiritu en dos partes:
hacer un trabajo carente de sentido y trabajar sin escripulos). La cuestién es que si de-
satendemos alguna de las cuatro partes de la naturaleza humana, convertimos las personas en
cosas, [y qué es lo que hacemos con las cosas? Debemos controlarlas, dirigirlas y usar la
zanahoria y el palo para motivarlas.
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He planteado estas preguntas por todo el mundo y en diversos escenarios y, de una manera
practicamente inevitable, la respuesta siempre cae en una de las tres categorias inferiores: la
gente se rebela o renuncia, obedece maliciosamente (es decir, hace lo que le dicen pero
esperando que no funcione) o, como mucho, se limita a cumplir. Pero en la actual era del
trabajador del conocimiento y de la informacion, sélo quienes se ven respetados como personas
completas con un
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trabajo completo —lo que supone una retribucion correcta, un buen trato, el uso de la creatividad y
oportunidades de atender necesidades humanas sin traicionar principios (véase la figura 2.5)— optan
por una de las tres opciones superiores: cooperacion placentera, compromiso genuino o excitacion
creativa (véase de nuevo la figura 2.4).

Identidad es destino.

(Puede el lector empezar a ver por qué los problemas fundamentales del trabajo de hoy y la
solucion fundamental a estos problemas residen en el paradigma actual de la naturaleza humana?
(Puede ver cuéantas de las soluciones a los problemas de nuestros hogares y de nuestras
comunidades se basan en el mismo paradigma? Este paradigma «cosificador de la era industrial y
todas las practicas que emanan de €l son el equivalente moderno de la sangria. Més adelante, a partir
del capitulo 6, se hara una descripcion exhaustiva de cuatro problemas cronicos de las organizaciones
debidos al descuido de las cuatro partes de la naturaleza humana, y también veremos la solucién a
estos problemas, que supone cuatro roles de la influencia del /ideraz-go. Pero antes abordaremos la
respuesta y la solucion individual al dolor y a los problemas que hemos examinado.
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LA SOLUCION

No hay nada mas poderoso que una idea a la que le ha llegado su tiempo.
VICTOR HUGO

Henry David Thoreau escribid en una ocasion: «Mil cortes en las hojas del arbol del mal equivalen
a uno solo en las raices».' Este libro se dedica a atacar la raiz de los importantes problemas a los que
nos enfrentamos.

Hemos empezado con el dolor; hemos explorado el problema subyacente, un problema que tiene
raices personales y que supone un paradigma y un conjunto de tradiciones muy arraigados en el
lugar de trabajo. Veamos ahora el contexto para la solucion y un resumen de como se ird
desarrollando en el resto del libro.

He trabajado con organizaciones de todo el mundo durante mas de cuarenta afios y he estudiado
las conclusiones de las grandes mentes que han estudiado las organizaciones. La mayoria de los
grandes cambios culturales —los que han dado origen a grandes organizaciones que mantienen a
largo plazo su crecimiento, su prosperidad y su contribucion al mundo— empezaron con la eleccion
de una sola persona. A veces, esa persona era el lider formal, el presidente. Pero, en muchas
ocasiones, estos cambios los habia iniciado otra persona: un profesional, un encargado de linea, el
ayudante de alguien. Con independencia de su posicion, estas personas cambiaron antes ellas mis-
mas desde dentro hacia fuera. Su caracter, su competencia, su iniciativa y su energia positiva —en
pocas palabras, su autoridad moral— inspiraba y elevaba a los demas. Poseian un sentido de la
identidad muy sdlido y arraigado, habian descubierto sus virtudes y sus talentos y los aplicaban a
satisfacer necesidades y a producir resultados. Los demas se daban cuenta y por ello les daban mas
responsabilidad. Ellas asumian esta responsabilidad y ain producian mas resultados. Mas y mas
personas empezaron a hacerles caso. Las personas que ocupaban puestos importantes deseaban
conocer sus ideas, saber como podian hacer tanfo. La cultura se fue acercando a ellas y a su vision.
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Este tipo de personas no se dejan arrastrar ni rebajar mucho tiempo por todas las fuerzas
desmoralizadoras, negativas e insultantes de la organizacion. Y, curiosamente, sus organizaciones no
son mejores que la mayoria. En cierta medida, fodas son un desastre. Estas personas simplemente se
dan cuenta de que no pueden esperar a que su jefe o su organizacidén decidan cambiar. Se convierten
en una isla de grandeza en un mar de mediocridad. Y esto se contagia.

(De donde sacan tales personas esta fortaleza interna para ir a contracorriente, resistirse a
provocaciones culturales negativas e intereses egoistas, y crear y mantener su visidbn y su
determinacion?

Aprenden a conocer su verdadera naturaleza y sus dones. Los usan para desarrollar la visién de
las grandes cosas que desean realizar. Con gran sabiduria, toman la iniciativa y cultivan una
profunda comprension de las necesidades y las oportunidades que les rodean. Satisfacen las
necesidades que concuerdan con sus aptitudes personales, que canalizan sus motivaciones
superiores, que les permiten hacer cambios. En resumen, encuentran su voz y la utilizan. Sirven e
inspiran a los demas. Aplican PRINCIPIOS que gobiernan el crecimiento y la prosperidad de los
seres humanos Y de las organizaciones, principios que sacan lo mejor y mas elevado de una «persona
completa»: cuerpo, mente, corazoén y espiritu. Igualmente importante, también eligen influir e
inspirar a los demas para que hallen su voz mediante estos mismos principios.

Esta solucién en dos partes —encontrar una voz propia e inspirar a los demds para que
encuentren la suya— es un mapa para que las personas de CUALQUIER nivel de una organizacion
maximicen su desarrollo y su influencia, se conviertan en colaboradores irreemplazables® e inspiren
a su equipo y al conjunto de su organizacidn para que hagan lo mismo. En consecuencia, este libro
se divide en dos grandes partes:

1.Encontrar una voz propia.
2.Inspirar a los demads para que encuentren su voz.

A continuacion se ofrece una breve presentacion de las mismas.

* Para consultar el informe que compara nuestra evaluacion de la capacidad de nuestro equipo o nuestra organizacion
para ejecutar sus maximas prioridades con otros casos de todo el mundo véase <www.The8thHabit.com/offers>.
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Encontrar una voz propia

Dos caminos convergian en un bosque
Y segui el menos transitado
Y eso lo ha cambiado todo

Robert FrostEn la figura 3.1 se ilustran dos caminos de la vida totalmente diferentes; es un esquema o
mapa sencillo del octavo habito: encontrar una voz propia e inspirar a los demds para que encuentren la
suya. Este diagrama de los dos caminos aparecera al principio de los siguientes capitulos hasta el capitulo
14. Cada version nueva del diagrama destacara el tema central del capitulo correspondiente. Asi
podremos ver donde nos hallamos, donde hemos estado y hacia donde nos dirigimos.

Todo el mundo elige uno de dos caminos en la vida: jovenes y viejos, ricos y pobres, hombres y
mujeres por igual. Uno es el camino amplio y muy transitado hacia la mediocridad, el otro es el
camino hacia la grandeza y el sentido. La gama de posibilidades existentes entre estos dos destinos es
tan amplia como la diversidad de dones y personalidades de la estirpe humana. Pero el contraste
entre los dos destinos es como el que hay entre el dia y la noche.

El camino a la mediocridad limita el potencial humano. El camino a la grandeza libera y realiza
este potencial. El camino a la mediocridad supone abordar la vida de una manera rapida, por un atajo.
El camino a la grandeza es un proceso de crecimiento secuencial de dentro hacia fuera. Quienes viajan
por el camino inferior de la mediocridad viven el «software» cultural del ego, la competicion, la
escasez, la comparacion, la extravagancia y el victimismo. Quienes transitan el camino superior
hacia la grandeza se elevan por encima de las influencias culturales negativas y eligen convertirse en
la fuerza creativa de su vida. Hay una palabra que expresa el camino hacia la grandeza. Voz. Quienes
siguen este camino hallan su voz e inspiran a los demas para que hallen la suya. Los otros nunca lo
hacen.

La bisqueda de sentido por parte del alma

En el fondo de cada uno de nosotros existe el anhelo de vivir una vida de grandeza y de
contribucién, de importar de verdad, de marcar
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una verdadera diferencia. Puede que dudemos de nosotros mismos y de nuestra capacidad
para hacerlo, pero quiero que el lector sepa que estoy plenamente convencido de que puede
vivir de esa manera. Tiene el potencial en su interior. Todos lo tenemos. Es un derecho
inalienable de la estirpe humana.

Una vez charlé con el comandante de una base militar que estaba verdaderamente
comprometido con el objetivo de llevar a cabo un cambio cultural importante en el seno de
su organizacion. Llevaba mas de treinta afios de servicio, ya habia llegado a coronel y tenia
el derecho a solicitar el retiro aquel mismo ano. Tras haber estado ensefiando e instruyendo a
su organizaciéon durante muchos meses, le pregunté por qué deseaba emprender aquella
iniciativa de tanta envergadura y que le supondria ir a contracorriente y enfrentarse a las
fuerzas tremendamente resistentes de la tradicion, el aletargamiento, la indiferencia y la
desconfianza. Incluso llegué a decirle: «Podria descansar. Tendria un buen retiro. Se
organizarian banquetes en su honor. Sus seres queridos y sus colaboradores le colmarian de
elogiosy.

Se puso muy serio y, después de una larga pausa, decididé contarme una experiencia muy
personal, casi sagrada. Me dijo que su padre habia fallecido hacia poco. Cuando el padre
estaba en su lecho de muerte, llamoé a su esposa y a su hijo (el coronel) para despedirse de
ellos. Apenas podia hablar. Su esposa se pasé llorando toda la visita;
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el hijo se acercd a su padre y éste le susurrd al oido: «Hijo, no vivas como he vivido yo. No me he
portado bien con tu madre ni contigo y, en el fondo, nunca he hecho nada importante. Hijo,
prométeme que no vivirds como yo».

Estas fueron las ultimas palabras que el coronel oy6 de su padre, quien fallecié poco después.
Pero las tenia por el mejor legado que su padre podria haberle dejado. Entonces fue cuando decidio
que haria algo importante en todas las facetas de su vida.

Mas adelante, el coronel me confesd que habia pensado en retirarse y descansar. En el fondo
esperaba que su sucesor no actuara tan bien como ¢l y que todo el mundo pudiera verlo con
claridad. Pero cuando tuvo esta revelacion al morir su padre, no sélo se decidié a convertirse en un
catalizador del cambio para incorporar unos principios de liderazgo duraderos a la cultura de su
mando: también decidio asegurarse de que su sucesor pudiera tener mas éxito del que habia tenido
él. Esforzandose por institucionalizar estos principios de liderazgo en las estructuras, los sistemas y
los procesos de su organizacion, aumentaria la probabilidad de que su legado pasara del lider de una
generacion al lider de la siguiente.

También me dijo que hasta aquella experiencia con su padre habia seguido con plena conciencia el
camino mas facil, actuando basicamente como custodio de las tradiciones del pasado y eligiendo una
vida de mediocridad. Pero, tras la muerte de su padre, tomd la resolucion que antes no habia
tomado de vivir una vida de grandeza, una vida de verdadera contribuciéon, una vida de
importancia, una vida que de verdad le permitiera dejar huella.

Todos nosotros podemos decidir conscientemente dejar atras una vida de mediocridad y llevar
una vida de grandeza en el hogar, en el trabajo y en la comunidad. Sean cuales sean nuestras
circunstancias, todos y cada uno de nosotros podemos tomar esta decision: sea manifestando esta
grandeza eligiendo afrontar una enfermedad incurable con un espiritu magnifico, sea influyendo de
una manera positiva en la vida de un nifio y dando a ese nifio una sensacion de valia y de potencial,
sea convirtiéndonos en catalizadores del cambio en una organizacion o poniendo en marcha una gran
causa en la sociedad. Todos podemos decidir que queremos vivir una vida grande o, més sencillo atn,
que no sbélo queremos tener un buen dia, sino un gran dia. No importa el tiempo que llevemos
transitando por la senda de la mediocridad: siempre podemos elegir cambiar de camino. Siempre.
Nunca serd demasiado tarde. Podemos encontrar nuestra voz.
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Una vez que hemos tomado la decision de seguir el «camino menos transitado», el sendero para
encontrar nuestra propia voz es:

1.Descubrir nuestra voz llegando a comprender nuestra verda
dera naturalez
nacimiento (capitulo 4)— y desarrollar y aplicar con integridad
la inteligencia vinculada a cada una de las cuatro partes de

nuestra naturaleza.

2.Expresar nuestra voz cultivando las manifestaciones mas ele
vadas de estas inteligencias humanas: vision, disciplina, pasion

y conciencia (capitulo 5).

Pelicula: Discovery ofa character

Me gustaria compartir con el lector un relato impactante y verdadero que encarna este proceso de
encontrar nuestra voz. Hace varios afios, nuestra empresa colabor6 con nuestra sede local de la
television publica para emitir una dramatizacion en video que habiamos creado y grabado en
Inglaterra. El personaje central de esta extraordinaria historia es un ciudadano inglés que habia
superado su infancia en las calles hasta convertirse en un escritor de bastante éxito con una casa
muy bonita y una familia muy afectuosa. Sin embargo, en el momento de la historia sufria del
llamado «bloqueo del escritor». Parecia que su creatividad se habia agotado. Sus deudas iban en
aumento. El editor le presionaba mucho con los plazos de entrega. Cada vez se sentia mas deprimido.
Empez6 a temer que sus propios hijos acabaran en las calles como tantos otros que habia conocido,
como le habia pasado a él mismo en su infancia, sobre todo cuando su padre estuvo en prision por
una deuda.

Estaba muy desanimado. Ni siquiera podia dormir. Empezo6 a pasar las noches vagando por las
calles de Londres. Pudo ver la pobreza, las condiciones inhumanas de los nifios que de noche trabajaban
en las fabricas, la terrible lucha de los padres que a duras penas podian sustentar a sus familias. Poco
a poco se dio cuenta plenamente de la realidad de lo que estaba viendo: el impacto del egoismo y la
codicia de quienes se aprovechan de los demas. Pero en su corazon surgio una idea que empezo a
crecer en su mente. jHabia algo que podia hacer y que podia cambiar las cosas!

Volvié a escribir, pero con una energia y un entusiasmo que nunca habia sentido. La vision de su
contribucidn le apasionaba y le con-
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sumia. Ya rto sentia dudas ni desanimo. No se preocupaba por sus propios asuntos economicos.
Queria publicar esa historia, hacerlo de la forma mas barata posible, ponerla al alcance del mayor
numero posible de personas. Su vida habia cambiado por completo. Al final, habia hallado su voz.

Invito al lector a que vea el breve cortometraje que narra la experiencia excepcional de este
hombre, buscandolo en www.franklinco-veymex.com. Creo que se sentira inspirado por el resto de la
historia.

Inspirar a los demas para que encuentren su voz

Cuando ya hemos hallado nuestra propia voz, la eleccion de extender nuestra influencia, de
engrandecer nuestra contribucion, es la eleccion de inspirar a otras personas para que encuentren
su propia voz. Inspirar (que se deriva del latin inspirare) significa insuflar vida. Cuando reconocemos
y respetamos a los demas, cuando creamos maneras para que puedan dar voz a las cuatro partes de
su naturaleza —fisica, mental, emocional/social y espiritual— se liberan el genio, la creatividad, la
pasion, el talento y la motivacion que estaban latentes. Las organizaciones donde una masa critica de
personas y de equipos expresen plenamente su voz seran las que daran el siguiente gran paso en el
terreno de la productividad, la innovacioén y el liderazgo en el mercado y en la sociedad.

La segunda parte de E/ 8 habito se inicia en el capitulo 6. Su objetivo es inspirar a los demas
para que encuentren una voz propia. Puesto que la mayor parte del trabajo se lleva a cabo en
organizaciones, se centra en los principios que podemos aplicar para influir positivamente en las
restantes personas de cualquier organizacidon (empresa, educacidn, gobierno, ejército, comunidad,
incluso familia).

Es muy probable que el lector también se plantee muchas dudas practicas del tipo «Ya, pero...».
Para ayudarle, al final de cada uno de los restantes capitulos encontrara un breve apartado con las
preguntas mas frecuentes y mis respuestas a las mismas. Espero que le sean ttiles, aunque puede
saltarselas si no le interesan. Después del ultimo capitulo, también encontrara un «apartado» dedicado
a preguntas y respuestas de caracter mas general y exhaustivo.
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Sacar el mayor partido de este libro: aprender mediante la ensefianza y la practica

Si el lector desea sacar el maximo partido de este libro e iniciar un profundo proceso de cambio y
crecimiento en su vida y en su organizacion, le recomiendo dos ideas muy sencillas. Si decide
ponerlas en practica, le garantizo unos resultados espectaculares. La primera es que ensefie a otros
lo que aprenda; la segunda es que aplique 1o que aprenda de una manera sistematica: jpractiquelo!

ENSENAR Y COMPARTIR SOBRE LA MARCHA

Practicamente todo el mundo reconoce que se aprende mejor cuando se ensefia a otra persona 'y que
lo aprendido se interioriza cuando se vive.

Hace afios, cuando ensefiaba en la universidad, conoci a un profesor visitante, el doctor Walter
Gong, que procedia de San José, California, y que impartia un curso semestral destinado al cuerpo
docente que se titulaba «Coémo mejorar la ensefianza». La esencia de aquel programa era este gran
principio: la mejor manera de conseguir que alguien aprenda es convertirle en un enseiiante. En otras
palabras, aprendemos mejor un material cuando lo ensefiamos.

Enseguida apliqué este principio en mi trabajo y en mi casa. Cuando empecé a dar clases en la
universidad, sélo asistian entre quince y treinta estudiantes. Cuando empecé a aplicar el principio
del doctor Gong, vi que podia ensefiar de una manera efectiva a muchos mads; en realidad, en algunas
de mis clases llegoé a haber cerca de mil alumnos y su rendimiento y las puntuaciones que obtenian
en los tests aumentaron claramente. ;Por qué? Porque cuando ensefias aprendes mejor. Cada
estudiante se convierte en un enseflante y cada ensefiante se convierte en un estudiante.

Pero el paradigma tipico dice que el numero de alumnos por cada ensefiante es crucial, que tener
menos estudiantes supone una ensefianza de mas calidad. Sin embargo, si convertimos nuestros
alumnos en enseflantes, nuestra accién se multiplica porque desplazamos el punto de apoyo.

Por otro lado, cuando ensefiamos a otras personas lo que estamos aprendiendo adquirimos
implicitamente el compromiso social de vivir lo que enseflamos. Y, naturalmente, estaremos mas
motivados para vivir lo que aprendemos. Este compartir constituye una base para profundizar en el
aprendizaje, el compromiso y la motivacion, para otorgar
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legitimidad al cambio y formar un equipo de apoyo. También veremos que compartir crea vinculos con
los demas, especialmente con nuestros hijos. Hagamos que nos ensefien con regularidad lo que aprenden
en la escuela. Mi esposa Sandra y yo hemos visto que algo tan sencillo como esto elimina practicamente
toda necesidad de una motivacion externa para que estudien. Quienes ensefian lo que aprenden son,
con diferencia, los mejores estudiantes.

INTEGRAR A NUESTA VIDA LO QUE APRENDEMOS

Saber y no hacer, en realidad es no saber. Aprender y no practicar no es aprender. En otras
palabras, comprender algo pero no ponerlo en practica, equivale a no comprenderlo. El
conocimiento y la comprension solo se interiorizan haciendo, aplicando. Por ejemplo, podriamos
estudiar el tenis como deporte leyendo libros y asistiendo a conferencias, pero no llegaremos a
conocerlo de verdad si no lo practicamos. Saber y no hacer es no saber.

La mejor forma de conocerse uno mismo no es la
contemplacion, sino la accion. Esforzaos por cumplir
vuestro deber y pronto sabréis de qué sustancia estdis

hechos.
JOHANN W. GOETHE

Por lo menos hay cuatro enfoques que el lector podra adoptar para aplicar lo que aprenda en este
libro.

1.El primero consiste simplemente en leer el libro de principio a
fin y decidir después qué queremos aplicar a nuestra vida y
a nuestro trabajo. Esta es la forma en que la mayoria de las per
sonas abordan un libro. Refleja el deseo de muchos de nosotros
de conectar emocionalmente o mentalmente con el flujo de las
ideas de un libro y aplicarlas después.

2.El segundo enfoque consiste en leer todo el libro y luego usar la
comprension general y la motivacion acumulada para volver a
leerlo, esta vez con la intencidn de aplicarlo sobre la marcha.
Este enfoque puede ser muy util para muchas personas.

3.0tro enfoque —que en mi opinion es el que produce mejores
resultados— consiste en contemplar el libro como un programa
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de crecimiento y desarrollo personal de un ario de duracion. Dediquemos un mes a cada uno de
los doce capitulos restantes. Empecemos leyendo el siguiente capitulo, ensefiémoslo, y luego
apliquémoslo durante el resto del mes. Veremos que si de verdad procuramos aplicar lo que
aprendemos en cada capitulo durante un mes, nuestra comprensiéon de los restantes capitulos
mejorara considerablemente.

4. El cuarto enfoque simplemente consiste en adaptar el tercero a nuestro propio ritmo personal.
Algunos lectores querran trabajar con mas o menos de un capitulo al mes, leer y aplicar un ca-
pitulo nuevo cada semana, o cada dos, o cada dos meses o con la periodicidad que consideren
oportuna. Ello conserva el poder del tercer enfoque al tiempo que nos ofrece la flexibilidad de
adaptarlo a nuestros propios deseos y circunstancias.

Para ayudar al lector a aplicar los principios de cada capitulo del libro, e independientemente
del enfoque que decida seguir, he reunido varias ideas y diversos ejercicios que le ayudaran a
dar los primeros pasos. Basta con entrar a <www.The8thHabit. com/offers> para obtener estos
ejercicios. También he incluido en las paginas 462-463 del libro un cuestionario que puede
ayudar al lector a superar lo que podriamos llamar «el reto del 8 habito» y que supone realizar
en cada capitulo los siguientes pasos de desarrollo/accidn:

1.Leer el capitulo.

2.Ensefiar el capitulo por lo menos a dos personas, ya sean com
pafieros de trabajo, miembros de la familia, amigos, etc.
3.Hacer un esfuerzo sincero y coordinado por vivir los principios
que se incluyen en el capitulo durante un mes.

4 Informar a un colega de confianza, a un familiar o a un amigo
de los resultados y las cosas que se hayan aprendido mientras
se intentaba vivir conforme a las ideas del capitulo.

Una vez que el lector haya completado en su totalidad el cuestionario del «Reto del 8% habito», de
la pag. 462, podré certificar que lo ha hecho en <www.The8thHabit.com/challenge> y recibira un
reconocimiento especial por su logro.

Antes de pasar a la primera parte, «Encontrar una voz propia», consideremos las siguientes
palabras de Abraham Lincoln: «Los dogmas del tranquilo pasado no sirven para el presente
tempestuoso». Te-
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nemos que replantearnos las cosas. No solo debemos desarrollar una nueva mentalidad: también
debemos desarrollar unas nuevas habilidades y nuevas herramientas. Y esto es dificil de hacer; nos
aleja de nuestras comodidades. Pero ha surgido una nueva realidad, una nueva economia, un nuevo
desafio. Este nuevo desafio —no solo sobrevivir en la nueva realidad, sino encontrarnos
verdaderamente a gusto en ella exige una nueva respuesta, un nuevo habito. Recordemos que los
habitos radican en la interseccion entre actitudes, habilidades y conocimiento. A medida que el lector
vaya desarrollando estas tres dimensiones del 8* habito, se ird poniendo a la altura del nuevo desafio y
de sus propias posibilidades ilimitadas.

Conocimiento

Habito

Habilidad

Figura 3 2
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DESCUBRIR NUESTRA VOZ: DONES DE NACIMIENTO

NO DESCUBIERTOS

Son tantos los dones

De nacimiento aun no descubiertos,
Tantos los bellos obsequios

Que Dios te ha enviado.

Al amado no le importa repetir,
«Tuyo es también todo lo que tengoy.

Son tantos, amado, los dones
De tu nacimiento ain no descubiertos.'

HAFIZ

Eleccion

Principios

DOMNES DE NACIMIENTO

inteligencios

i chvozevonia - (SRR e 0 vor

Figura 4.1

El poder de descubrir nuestra voz radica en el potencial que nos fue otorgado al nacer. Las
semillas de la grandeza se plantaron en estado latente, sin germinar. Nos fueron concedidos unos
espléndidos «dones de nacimiento» —talentos, capacidades, privilegios, inteligencias, oportunidades
— que en gran medida quedarian sin descubrir de no ser por nuestra propia decision y nuestro propio

esfuerzo. Gracias
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a estos dones, el potencial de cada persona es enorme, incluso infinito. En el fondo no podemos ni
imaginar de lo que puede ser capaz una persona. Puede que un bebé sea la creacion mas dependiente
del universo, pero al cabo de unos afios se convierte en la mas poderosa. Cuanto mas usamos y
desarrollamos nuestras aptitudes actuales, mas aptitudes se nos conceden y mayor es nuestra
capacidad.

Todos los nifios nacen siendo genios, con rapidez,
sin darse cuenta, 9.999 de cada 10.000 son desposeidos de su condicion de
genios
por los adultos. BUCKMINSTER FUIXER

Veamos a continuacion los tres dones mas importantes (figura 4.2):

En primer lugar, la libertad y la capacidad de elegir.

En segundo lugar, unas leyes o principios naturales de caracter universal que nunca cambian.

En tercer lugar, cuatro inteligencias o capacidades: fisica/economica, emocional/social, mental y
espiritual. Estas inteligencias/capacidades se corresponden con las cuatro partes de la naturaleza humana
simbolizadas por el cuerpo, el corazdn, la mente y el espiritu.

DONES DE NACIMIENTO

(En su mayoria no descubiertos)

Libertad y capacidad de elegir

Principios (leyes naturales)
mUniversales
mintemporales
mManifiestos

Las 4 inteligencias/capgcidades
MENTAL ESPIRITUAL EMOCINAL

FISICA/EECONOMICA

Figura 4.2
b4

La escritora Marianne Williamson expresé a la perfeccion con qué frecuencia nos sobrecogen y
hasta nos aterran nuestras dotes innatas, algo que en mi opinién se debe, en gran medida, a la
sensacion de responsabilidad que nos imponen:
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Nuestro temor mas profundo no es que no estemos a la altura. Nuestro temor mas profundo es que
nuestro poder es inconmensurable. Nuestra luz, no nuestra oscuridad, es lo que mas nos amedrenta. Nos
preguntamos: qui€n soy yo para tener inteligencia y belleza, para ser alguien fabuloso y con talento? Pero, en
realidad, ;quiénes somos para no ser asi? Somos hijos de Dios. Hacernos los insignificantes no le sirve al
mundo. No hay nada de inteligente en rebajarnos para que los demds no se sientan inseguros en nuestra
compafiia. Todos estamos hechos para brillar, como hacen los nifios. Hemos nacido para manifestar la gloria de
Dios que estd en nuestro interior. No estd solo en algunos de nosotros; estd en todos. Y cuando dejamos que
brille nuestra propia luz, inconscientemente damos permiso a los demas para que hagan lo mismo. Cuando nos
liberamos de nuestro propio temor, nuestra presencia libera automaticamente a los demas.’

Nuestro primer don de nacimiento: la libertad de elegir

Durante medio siglo me he dedicado al tema de este libro en muchos contextos diferentes de todo
el mundo. Si alguien me preguntara qué tema o cuestion parece tener mas 1mpact0 en la gente, que
gran idea ha resonado en el alma con mas profundldad que cualquier otra, si se me preguntara qué
ideal es el mas practico, mas importante, mas oportuno con 1ndependenc1a de las circunstancias,
responderia enseguida, sin ninguna reserva, con la mas profunda conviccion, de todo corazén y con
toda mi alma, que somos libres de elegir. Después de la vida misma, la facultad de elegir es nuestro
mayor don. Esta facultad y esta libertad contrastan claramente con la mentalidad de victimismo y la
cultura de la culpa que tanto predominan en la sociedad de hoy.

En esencia, somos producto de la eleccion, no de la naturaleza (los genes) ni de la cultura (la
educacion, el entorno). Es indudable que los genes y la cultura suelen ejercer una gran influencia
pero no nos determinan.

La historia del hombre libre nunca estd escrita por el azar sino por la eleccion: su
propia eleccion.’ DWIGHT D. EISENHOWER

La esencia del ser humano es la capacidad de dirigir la propia vida. El ser humano actua, los animales
y los «robots» humanos reaccionan. El ser humano es capaz de tomar decisiones basandose en sus
valores. La facultad de elegir el rumbo de nuestra vida nos permite reinventarnos
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a nosotros mismos, cambiar nuestro futuro e influir con fuerza en el resto de la creacion. Es el don
que nos permite usar los restantes dones; es el que nos permite elevar nuestra vida a unos niveles
cada vez mas altos.

Durante todos estos afios, al hablar a distintos grupos, una y otra vez han acudido personas a mi
diciéndome bésicamente: «Por favor, digame algo mas sobre mi libertad y mi facultad de elegir. Por
favor, hableme otra vez de mi valia y de mi potencial, de que no tengo ninguna necesidad de
compararme con otros». Muchos también han comentado que, aparte de lo interesante (o aburrida)
que hubiera podido ser la charla, lo que literalmente habia electrizado su alma era la sensacion interior
de su propia libertad para elegir. Era algo tan delicioso para ellos, tan excitante, que a duras penas
podian reflexionar sobre ello con suficiente tiempo o profundidad.

Esta facultad de elegir significa que no somos solo el producto de nuestro pasado o de nuestros
genes; no somos el producto del trato que nos dispensan los demas. Es indudable que influyen en
nosotros, pero no nos determinan. Nos determinamos a nosotros mismos por medio de nuestras
elecciones. Si hemos entregado nuestro presente al pasado, ;también debemos entregar nuestro
futuro?

Una de las experiencias que ha influido en mi vida con més profundidad —y que desde un punto de
vista conceptual ha sido fundamental para mi trabajo con los siete habitos— tuvo lugar mientras me
encontraba pasando un periodo sabatico en Hawai. Un dia me encontraba paseando sin prisas entre
las estanterias de una biblioteca. Hallandome en un estado de animo muy meditabundo y reflexivo,
tom¢ un libro. En ¢él lei tres frases que me dejaron totalmente estupefacto:

Entre estimulo y respuesta hay un espacio. En ese espacio reside nuestra libertad y
nuestra facultad

para elegir la respuesta. En estas elecciones residen nuestro crecimiento y nuestra
felicidad.

ESTIMULO Y RESPUESTA

W rreadalliRes puesta

Figura 4.3
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Desde un punto de vista intelectual, ya habia aprendido de muchas fuentes sobre nuestra libertad
de elegir nuestra respuesta a cualquier cosa que nos pueda pasar. Pero aquel dia, con aquel estado de
animo reflexivo, en aquel clima de tranquilidad, la idea del espacio entre lo que nos ocurre y nuestra
respuesta a ello me impactd con toda su fuerza. Desde entonces he acabado comprendiendo y
creyendo que el tamario de ese espacio esta determinado basicamente por nuestra herencia genética o
biologica y por nuestra educacion y nuestras circunstancias actuales.

Para muchas personas que han crecido en un entorno lleno de carifio y de apoyo, este espacio
puede ser muy grande. Para otras puede ser muy pequefio a causa de diversas influencias gencticas y
ambientales. Pero lo esencial es que sigue habiendo un espacio y que en el uso de ese espacio es
donde existe la oportunidad de ampliarlo. Algunas personas que tienen un espacio muy grande,
cuando se enfrentan a unas circunstancias adversas pueden optar por derrumbarse y ceder, reduciendo
asi el tamafio del espacio entre estimulo y respuesta. Otras con un espacio pequefio pueden luchar
contra poderosas fuerzas genéticas, sociales y culturales y ver que su libertad se expande, que su
crecimiento se acelera, que su alegria se hace mas profunda. Las primeras, simplemente, no abren el
mas preciado de todos los dones de nacimiento. Poco a poco se convierten mas en el resultado de sus
condiciones que de sus decisiones. Las segundas, quizé a trompicones y con un esfuerzo grande y
constante, vislumbran este inestimable don de la facultad de elegir y descubren la fuerza que liberan
casi todos los otros dones recibidos al nacer. El heterodoxo psiquiatra R. D. Laing expreso6 con las
siguientes palabras que el hecho de no reparar en que poseemos ese espacio anula nuestra capacidad
para cambiar. S6lo el ser humano tiene conciencia de si mismo. Leamos la siguiente cita,
reflexionemos sobre ella, y volvamos a leerla:

La gama de lo que pensamos y hacemos esta limitada por aquello que no advertimos. Y puesto
que no reparamos en lo que no advertimos, poco podemos hacer para cambiar hasta que no nos
damos cuenta de que el hecho de no darmos cuenta conforma nuestros pensamientos y
nuestros actos.

A

Cobrar conciencia de nuestra libertad y de nuestra facultad para elegir nos reafirma porque
excita nuestra sensacion de posibilidad y de potencial. También puede amenazar e incluso provocar
pavor por-
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que, de repente, nos enfrentamos a la responsabilidad, es decir, a la «capacidad de responder». Nos
hacemos responsables. Si hasta ahora nos hemos protegido achacando nuestra situacion y nuestros
problemas a unas circunstancias pasadas o presentes, pensar de otra forma es verdaderamente
aterrador. De repente, no tenemos excusa.

No importa lo que nos haya pasado, lo que nos esté pasando o lo que nos pueda pasar: existe un
espacio entre esas cosas y nuestras respuestas a ellas. Si existe aunque s6lo sea una fraccion de
segundo entre estimulo y respuesta, ese espacio representa nuestra facultad de elegir la respuesta
ante cualquier situacion.

Sin duda nos ocurren cosas ante las que no tenemos eleccion. Una de ellas seria nuestra dotacion
genética. Aunque no elegimos nuestros genes, tenemos la facultad de elegir como responder a ellos.
Si tenemos una predisposicidon genética a una enfermedad concreta, ello no significa que la vayamos
a padecer necesariamente. Si partimos de este conocimiento, si tenemos la voluntad de seguir un
régimen adecuado de ejercicio y de alimentacion y si hacemos uso de los conocimientos médicos
mas avanzados, podemos evitar canceres y otras enfermedades que hayan podido acabar con la vida
de nuestros antepasados.

Quienes desarrollan su facultad de elegir y un poder interior cada vez mayor, también pueden
convertirse en lo que llamo personas de tramsicion, personas que impiden el paso a sus
descendientes (hijos y nietos) de tendencias inadecuadas que proceden de generaciones anteriores.

Hace poco tuve el honor de recibir el premio Fatherhood (Paternidad) de la National Fatherhood
Initiative. Me emocionaron profundamente las palabras que pronuncio otra de las personas
galardonadas al recibir el premio. Su primer comentario fue que aquel premio era para ¢l el méximo
honor y el mas importante de todos los que habia recibido. Aunque los otros premios indicaban una
carrera con ¢éxito, consideraba que el National Fatherhood Award que recibia era una sefial de un
«éxitoy» aun mayor. Empleando otras palabras, vino a decir lo siguiente: «Yo nunca conoci a mi padre;
mi padre nunca conocid a su padre; pero mi hijo si conoce a su padre». Esta afirmacion representa
verdaderamente uno de los éxitos mas importantes y magnificos de la vida. Indica verdadera
grandeza y verdadero éxito; pero, mas importante ain, su papel como persona de transicion tendra un
impacto profundo y muy positivo en las generaciones venideras.

También podemos ser personas de transicion para las organizaciones en las que trabajamos. Por
ejemplo, puede que tengamos un jefe totalmente despreciable. Las circunstancias de nuestro trabajo
qui-
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z4 no solo sean desagradables, sino también injustas. Sin embargo, mediante el uso acertado de
nuestra libertad de eleccidon, podemos modificar estas circunstancias e influir en nuestro jefe de
una manera profunda y positiva o, por lo menos, protegernos de la obsesion o no dejarnos dominar
emocionalmente por las debilidades de los demas. Recordemos que cuando nuestra vida emocional
depende de los puntos débiles de alguien mas, impedimos nuestro facultamiento y facultamos esas
debilidades para que sigan destrozando nuestra vida. De nuevo, el ayer tiene al mafiana como rehén.

Veamos una historia verdadera que ilustra de una manera muy convincente nuestra capacidad
de elegir. Estd narrada directamente por una persona valiente e inspiradora que aprendié a influir, e
incluso a guiar, a un «maly jefe:

Cuando me incorporé como director de recursos humanos, ol contar cosas horribles sobre la manera
de ser de mi jefe. Yo mismo me encontraba en su despacho cuando perdio los estribos ante un empleado.
En aquel mismo momento juré no ganarme nunca su antipatia. Y cumpli con mi promesa. Le hablaba
con amabilidad cuando me cruzaba con él en los pasillos. Presentaba mis informes a su secretaria con
toda puntualidad. Procuraba no ser uno de los ultimos en salir de la oficina para almorzar con el fin de
que no me destacara. Ni siquiera queria jugar al golf con él por si le acababa ganando.

Poco después empecé a verme a mi mismo con todo mi cobarde esplendor. Me consumian cosas del
trabajo sobre las que no tenia ningun control. Malgastaba mi preciosa energia creativa ideando
soluciones a problemas que aun no se habian planteado. Como tenia miedo, no me esforzaba al mdximo
por la empresa. No era un agente del cambio. En el fondo, el unico cambio que me era facil instituir era
cambiar de empresa. Incluso habia concertado una entrevista.

Avergonzado, anulé aquella entrevista y me comprometi a concentrarme unicamente en las cosas en
las que pudiera influir de verdad durante exactamente noventa dias. Empecé decidiendo que, por encima
de todo, queria establecer una relacion solida con mi jefe. No teniamos que ser amigos del alma, pero si
relacionarnos como colegas.

Un dia, el jefe entro en mi despacho. Tras cierta discusion y después de haber tragado saliva y haber
practicado mentalmente las palabras unas cuantas veces, le dije: «Por cierto, jqué podria hacer para
ayudarte a ser mas efectivo? ».

Se quedo perplejo. «;Qué quieres decir? ».

Con valentia, segui adelante. «;Qué puedo hacer para aligerar parte de la presion que tienes en tu
trabajo? Mi mision es procurar que tu tra-
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bajo sea mas facil.» Le ofreci una gran sonrisa nerviosa, como diciendo «No me mires como a un bicho
raro». Nunca olvidaré la expresion de su rostro. Eso fue lo que realmente marco el inicio de nuestra
relacion.

Al principio solo me pidio que hiciera cosas de poca importancia, cosas en las que, en el fondo, no
pudiera meter la pata como «Pdsame esta nota a mdaquina» o «;Podrias hacer esta llamada por mi?».
Tras seis semanas haciendo esto, vino y me dijo: «Creo que por tu experiencia conoces muy bien las
indemnizaciones a los trabajadores. ;le importaria trabajar en este aspecto de los seguros? Pagamos
mucho dinero; mira qué puedes hacery. Era la primera vez que me pedia que hiciera algo que tuviera un
impacto significativo en la organizacion. Tomé una prima de 250.000 dolares anuales y la reduje a
198.000. Ademas, consegui que renunciaran a la cantidad por finalizar anticipadamente nuestro contrato
negociando algunas reclamaciones mal llevadas. Esto supuso un ahorro adicional de 13.000 dolares.

Una vez que tuvimos una desavenencia le demostré que la cosa quedaba estrictamente entre los dos.
Del departamento de marketing no le llego ninguna noticia al respecto. Pronto descubri que mis noventa
dias de prueba estaban dando fruto. Mi relacion y mi influencia mejoraron al centrarme en lo que podia
hacer para cambiar el entorno en el que trabajaba. Hoy, la confianza entre mi jefe y yo es muy alta y
siento que estoy aportando algo.

/-

Una embarcacion se dirige a Oriente y otra a Occidente
Y soplan los mismos vientos.
Es la posicion del velamen,
Y no los vendavales,

Lo que nos dicta el rumbo a seguir.
Como los vientos del mar es el destino;
Cuando viajamos por la vida,

Es la posicion del alma
Lo que decide su meta,

No la calma, ni la lucha.*

ELLA WHEELER WILCOX

Desafio al lector a que reflexione a fondo sobre este primer don, a que medite sobre ese espacio
que existe entre estimulo y respuesta y a que lo use con buen criterio para ampliar sus libertades y
seguir en constante crecimiento, siempre aprendiendo y contribuyendo. Al final, el ejercicio que
haga de esta facultad ampliard la respuesta hasta que la naturaleza misma de sus respuestas empezara
a dar forma a los
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estimulos. Literalmente, creamos el mundo en el que vivimos. El gran psicdlogo y filosofo
estadounidense William James ensefiaba sistematicamente que cuando cambiamos nuestro
pensamiento cambiamos nuestra vida.

Nuestro segundo don de nacimiento: principios o leyes naturales

Hemos estado hablando de usar con sabiduria el espacio entre estimulo y respuesta, nuestra
libertad para elegir. ;Qué 51gn1ﬁca este «usar con sabiduria»? ;Ddnde esta la sabiduria? Basicamente
significa vivir guidndonos por principios o leyes naturales en lugar de seguir la cultura de hoy basada
en remedios rapidos.

Cuando Einstein vio la aguja de una brajula a los cuatro afios de edad, comprendié que debia
haber «algo detras de las cosas, algo profundamente oculto». Esto también se aplica a todos los otros
ambitos de la vida. Los principios son universales, es decir, trascienden la cultura y la geografia.
También son intemporales, no cambian nunca: principios como la justicia, la amabilidad, el respeto,
la honestidad, la integridad, el servicio, la contribucion. Distintas culturas pueden traducir estos
principios a distintas practicas y, con el tiempo, hasta pueden llegar a oscurecer por completo estos
principios mediante el uso indebido de la libertad. Con todo, estdn presentes. Como la ley de la
gravedad, actuan constantemente.

Otra cosa que he descubierto es que estos principios son indiscutibles. Es decir, son manifiestos.
Por ejemplo, no es posible gozar de una confianza duradera sin honestidad. Pensemos en ello; es una
ley natural.

Una vez actué como instructor auxiliar de supervivencia de un grupo de unas treinta personas.
Tras haber pasado unas veinticuatro horas sin comer, beber ni dormir, bajamos por una montafia y
tuvimos que cruzar un rio con una corriente muy fuerte para llegar a la comida y el agua que habia
en la otra orilla. Habia una cuerda tendida entre un arbol de una orilla y un arbol de la otra donde
nos esperaba el desayuno. Me oftreci a pasar el primero. Creyéndome mucho mas fuerte de lo que en
realidad era, empecé a dar brincos y a hacer ‘I tonto en mitad de la cuerda en lugar de usar toda mi
fuerza para Pasar a la otra orilla. Cuando senti que las fuerzas me empezaban a abandonar, traté de
pasar inmediatamente al otro lado, pero mis fuerzas no dejaban de flaquear. Apliqué todas las técnicas
que conocia, incluyendo la visualizacién y la fuerza de voluntad, pero todo fue en va-
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no. Al final cai en la corriente. Cuando llegué a la otra orilla unos veinte metros rio abajo y me eché
exhausto sobre ella, todos mis alumnos estallaron en vitores y carcajadas, ilustrando a la perfeccion
el dicho de que «Cuanto mayor es el orgullo, mas dura sera la caida». El cuerpo es un sistema
natural. Esta gobernado por la ley natural. Ninguna medida de actitud mental positiva podia sortear
los limites literales de la preparacion fisica de mi musculatura.

Me gusta como habla C. S. Lewis de quienes dicen que no hay principios universales:

Siempre que encuentres a alguien que diga no creer en un verdadero Bien y Mal, veras que ese mismo
hombre se desdice unos momentos despucs. Puede que rompa la promesa que te ha hecho, pero si intentas
romper una que le hayas hecho t, en menos que canta un gallo protestara diciendo «No es justo». Un pais
puede decir que los tratados no importan; pero un instante después se desdice afirmando que el tratado
concreto que desea romper es injusto. Pero si los tratados no importan y si el Bien y el Mal no existen —en
otras palabras, si no existe la Ley Natural— ;cual es la diferencia entre un tratado justo y uno injusto? ;No se
le ha visto el plumero al demostrar que, diga lo que diga, en el fondo conoce la Ley Natural como el que mas?

Asi pues, parece que estamos obligados a creer en un verdadero Bien y Mal. Puede que, en ocasiones, la
gente se confunda con ellos del mismo modo que, a veces, se confunde al sumar, pero no son una simple
cuestion de gusto o de opinion mas que lo puedan ser las tablas de multiplicar. [...] Estas son, pues, las dos
cosas que queria decir. En primer lugar, que todos los seres humanos de la Tierra abrigan esta curiosa idea
de que deben comportarse de una forma dada y, en el fondo, no pueden deshacerse de ella. En segundo
lugar, que, en realidad, no se comportan asi. Conocen la ley natural: y la quebrantan. Estos dos hechos son
la base de toda reflexion clara sobre nosotros mismos y sobre el universo en el que vivimos.”

AUTORIDAD NATURAL Y MORAL

La autoridad natural es el dominio de las leyes naturales. No podemos ignorar las leyes naturales
y no tenemos otra opcidn salvo seguirlas. Nos guste o no, es inevitable. Si nos tiramos desde un
edificio de diez pisos no podemos cambiar de idea cuando estemos a la altura del quinto piso. La
gravedad manda. Esta es la impronta de la naturaleza. La naturaleza también ha dejado en los seres
humanos la impronta de la libertad y la facultad de elegir y, en consecuencia, tienen una autoridad o
dominio natural sobre todo el resto de la creacion. Las especies en peligro so6lo sobreviven gracias
a nuestro consenti-
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miento. No tienen libertad ni facultad de elegir. Carecen de conciencia de si mismas. No pueden
reinventarse a si mismas. Estan totalmente sometidas al ser humano que, por ser consciente de si
mismo, es el Gnico que tiene libertad y poder para elegir y para reinventarse a si mismo. Esto es
autoridad natural.

,Qué es la autoridad moral? Es el ejercicio basado en principios de nuestra libertad y nuestra
facultad de elegir. En otras palabras, si nos guiamos por principios en nuestra relacién con los demas
obtenemos permiso de la naturaleza. Las leyes naturales (como la gravedad) y los principios (como el
respeto, la honestidad, la amabilidad, la integridad, el servicio y la justicia) controlan las
consecuencias de nuestras elecciones. De la misma forma que obtenemos un aire malo y una agua
mala si violamos constantemente el medio ambiente, también se destruye la confianza (el pegamento
de las relaciones) si siempre somos crueles y deshonestos con los demds. Mediante el uso humilde y
basado en principios de la libertad y del poder, la persona humilde obtiene autoridad moral sobre
personas, culturas, organizaciones e incluso sociedades enteras.

Los valores son normas sociales: son algo personal, emocional, subjetivo y discutible. Todos
tenemos valores. Hasta los delincuentes los tienen. La pregunta que nos debemos hacer es: ;Nuestros
valores estan basados en principios? A fin de cuentas, los principios son leyes naturales: son
impersonales, objetivos y manifiestos. Las consecuencias estan gobernadas por los principios y la
conducta esta regida por los valores; asi pues, jvaloremos los principios!

Quienes estan obsesionados con la celebridad son un ejemplo de personas cuyos valores puede
que no estén anclados en principios. La popularidad conforma su centro moral. No saben quiénes son
y no saben donde esta el «norte». No saben qué principios seguir porque su vida se basa en valores
sociales. Se debaten entre la conciencia social y la conciencia de si mismas por un lado, y la ley
natural y los principios por otro. En un avidn, eso se llama vértigo: perdemos todo sentido de la
referencia del suelo (principios) y nos perdemos por completo. Muchas personas pasan por la vida con
vértigo o sensibleria moral. Todos vemos personas asi. Las vemos en nuestra vida y en la cultura
popular. Nunca han pagado el precio para llegar a estar profundamente centradas ni anclar sus
valores en unos principios inalterables.

Asi pues, la tarea principal consiste en determinar donde se encuentra el «verdadero norte» y
luego alinearlo todo en esa direccion. De lo contrario, viviremos con las inevitables consecuencias
negativas. Y esas consecuencias son inevitables porque, si bien los valores controlan la conducta, los
principios controlan las consecuencias de
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la conducta. La autoridad moral exige el sacrificio de los intereses egoistas a corto plazo y el
ejercicio del coraje para subordinar los valores sociales a los principios. Y nuestra conciencia es
depositaria de esos principios.

Pelicula: Law of the harvest

Invito ahora al lector a que vea la pelicula titulada Law ofthe harvest. En esta pelicula vera una
tlustracion sencilla pero convincente de como ensefia la Madre Naturaleza la ineludible ley de la
cosecha. Todos los resultados duraderos se producen en una secuencia, estan regidos por principios
y surgen de dentro hacia fuera. Mientras vemos la pelicula, recordemos que lo mismo se aplica a la
naturaleza humana. Existe una «ley de la cosecha» que gobierna el caracter humano, la grandeza
humana y todas las relaciones humanas. Y presenta un claro contraste con nuestra cultura de
remedios rapidos, victimismo y culpa.

Nuestro tercer don de nacimiento: las cuatro inteligencias/capacidades de
nuestra naturaleza

Como decia antes, las cuatro partes magnificas de nuestra naturaleza son cuerpo, mente, corazon
y espiritu. En correspondencia con

CUATRO INTELIGENCIAS/ CAPACIDADES HUMAMAS

(M)

Mentq/

(MENTE)

Espiritual
a (ESPIRITLY
(1ES)

Figura 4.4
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ellas hay cuatro capacidades o inteligencias que todos poseemos: la inteligencia fisica o corporal (IF),
la inteligencia mental (IM), la inteligencia emocional (IE) y la inteligencia espiritual (IES). Estas
cuatro inteligencias constituyen nuestro tercer don de nacimiento.

INTELIGENCIA MENTAL (IM)

Cuando hablamos de inteligencia, normalmente pensamos en la inteligencia mental (IM), es
decir, en nuestra capacidad de analizar, razonar, pensar en abstracto, usar el lenguaje, visualizar y
comprender. Pero esta interpretacion de la inteligencia es demasiado estrecha.

INTELIGENCIA FisicA (IF)

La inteligencia fisica (IF) del cuerpo es otra clase de inteligencia de la que todos somos
conscientes de una manera implicita y que con frecuencia pasamos por alto. Pensemos en lo que
hace nuestro cuerpo sin necesidad de un esfuerzo consciente. Se encarga del sistema respiratorio,
del sistema circulatorio, del nervioso y de otros sistemas vitales. Explora constantemente su entorno,
destruyendo células enfermas y luchando por sobrevivir.

El cuerpo humano es un sistema increible: aproximadamente siete billones de células con un nivel
inconcebible de coordinacion fisica y bioquimica para pasar una pagina, toser o conducir un automovil.
Cuando consideramos lo poco que debemos pensar en ello, aun es mas asombroso. ;Cudndo fue la Gltima
vez que recordamos a nuestro corazon que debe latir, a nuestros pulmones que se deben dilatar y contraer, o a
nuestros organos digestivos que deben secretar los compuestos adecuados en el momento oportuno? Estos
y muchisimos otros procesos estan controlados de una manera inconsciente en cada momento de nuestra
vida. La inteligencia gobierna todo el sistema, en su mayor parte inconsciente.

DOC CHILDRE Y BRUCE CRYER

Los médicos son los primeros en reconocer que el cuerpo se cura a si mismo. La medicina
simplemente facilita la curacion y puede eliminar obstaculos, pero también puede crearlos si va en
contra de la inteligencia corporal.

(,Coémo equilibra y armoniza el cuerpo el funcionamiento del cerebro, que contiene la mente, con
el funcionamiento del corazdén, que representa simbdlicamente la inteligencia emocional? Nuestro
cuerpo
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es una maquinaria fenomenal cuyo rendimiento incluso supera al del ordenador mas avanzado.
Nuestra capacidad de actuar sobre nuestros pensamientos y sentimientos y de hacer que ocurran
cosas no tiene igual en ninguna otra especie del mundo.

Los estudios cientificos y controlados de laboratorio con metodologia de doble ciego estan
obteniendo cada vez mas pruebas de la estrecha relacion existente entre el cuerpo (fisico), la mente
(pensamiento) y el corazén (sentimiento).

Placa vista en una tienda rural de Carolina del Norte:

El cerebro dijo: «Soy el organo mas listo del cuerpoy. El corazon dijo: «; Y quién te lo
habia dicho?»

InTELIGENCIA EMOCIONAL (IE)

La inteligencia emocional (IE) es el conocimiento de uno mismo, la autoconciencia, la
sensibilidad social, la empatia y la capacidad de comunicarnos satisfactoriamente con los demas. Es
un sentido de oportunidad y de adecuacion social, de tener el coraje de reconocer debilidades y de
expresar y respetar diferencias. Antes de la década de 1990, cuando la IE se puso de moda, a veces se
describia como una capacidad del hemisferio derecho del cerebro que no posee el hemisferio
izquierdo. Se consideraba que el hemisferio izquierdo era mas analitico, la sede del pensamiento
lineal, del lenguaje, el razonamiento y la logica; y que el hemisferio derecho era mas creativo, la sede
de la intuicion, de la sensibilidad y la holistica. La clave es respetar los dos hemisferios y ejercer la
eleccion en el desarrollo y el uso de sus capacidades exclusivas. Combinar el pensamiento y el
sentimiento crea un equilibrio, un juicio y una sabiduria mejores.

La intuicion dice a la mente pensante donde mirar
a continuacion. DR. JONAS SALK, DESCUBRIDOR DE LA VACUNA DE LA
POLIO

Hay muchas investigaciones que indican que, a la larga, la inteligencia emocional es un factor
determinante mas preciso del éxito en la comunicacion, en las relaciones y en el liderazgo que la
inteligencia
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mental. El escritor Daniel Goleman, una autoridad en IE, dice lo siguiente:

Para una actuacién estelar en cualquier trabajo y en cualquier campo, la capacidad emocional es el
doble de importante que las aptitudes puramente cognitivas. Para el éxito en los niveles mas elevados, en
posiciones de liderazgo, la capacidad emocional explica virtualmente toda la ventaja. [...] Ya que las
capacidades emocionales forman dos terceras partes o mas de los ingredientes de una actuacion destacada,
los datos indican que hallar personas que tengan estas capacidades o educarlas en los empleados actuales
afiade un enorme valor al balance final de una organizacion. jEn qué medida? En trabajos sencillos como
los de los administrativos o los operarios, quienes se encontraban en el 1 % superior en cuanto a capacidad
emocional eran tres veces mas productivos (en valor). En trabajos de complejidad media, como el de los
dependientes o los mecéanicos, una sola persona muy capaz desde el punto de vista emocional era doce veces
mas productiva (en valor).®

La teoria de la inteligencia emocional puede ser desestabilizadora para las personas que han
anclado su estrategia para el éxito en la pura inteligencia mental. Por ejemplo, una persona puede
tener un diez en una escala de IM de diez puntos pero tener solamente un dos desde el punto de vista
emocional y no saber como relacionarse bien con los demas. Pueden compensar esta deficiencia
recurriendo en exceso a su intelecto y tomando fuerza prestada de su posicion formal. Pero, con ello,
suelen exacerbar sus propias deficiencias y, en sus interacciones, también las deficiencias de los
demads. Luego tratan de racionalizar intelectualmente su conducta.

Tomar fuerza prestada intensifica la debilidad de uno mismo, de los demds y de
las relaciones.

Desarrollar una inteligencia emocional mds fuerte es uno de los mayores retos a los que se
enfrentan los padres y los lideres en todos los niveles de las organizaciones.

INTELIGENCIA ESPRITUAL (IES)

La cuarta inteligencia es la inteligencia espiritual (IES). Al igual la IE, la iES se esta
estableciendo cada vez mas en la investiga-
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cion cientifica y en el debate filoséfico/psicologico. La inteligencia espiritual es la mas importante de
todas las inteligencias porque se convierte en la fuente de orientacion para las otras tres. La inteligencia
espiritual representa nuestra voluntad de sentido y de conexion con el infinito.

Richard Wolman, autor de Thinking with your soul, escribe sobre lo «espiritual» de esta manera:

Por espiritual entiendo la busqueda antigua y perenne del ser humano de la conexion con algo mayor y
mas fidedigno que nuestro ego: con nuestra propia alma, con los demas, con los mundos de la historia y de la
naturaleza, con el aliento indivisible del espiritu, con el misterio de estar vivos.’

La inteligencia espiritual también nos ayuda a distinguir principios verdaderos que forman parte
de nuestra conciencia y que estan simbolizados por la brajula. La brjula es una excelente metafora
fisica de los principios porque siempre seflala el norte. La clave para mantener una elevada
autoridad moral es seguir continuamente unos principios de «verdadero norte».

El espiritu del hombre es la candela del Sefior.
PROVERBIOS 20, 27

Consideremos la siguiente cita de los escritores Danah Zohar e Ian Marshall en SQ: Connecting
with our spiritual intelligence:

A diferencia de la IM, que los ordenadores poseen, y de la IE, que existe en los mamiferos superiores, la
LES es exclusivamente humana y es la mas fundamental de las tres. Esté relacionada con la necesidad que
tiene la humanidad de sentido, una cuestion que las personas tienen muy presente. [...] La IES es lo que
usamos para desarrollar nuestro anhelo y nuestra capacidad de sentido, vision y valor. Nos permite sofiar y
esforzarnos. Subyace a aquello en lo que creemos y en el papel que desempefian nuestras creencias y
nuestros valores en los actos que llevamos a cabo. En esencia, es lo que nos hace humanos."

LA SEMANTICA Y LA NATURALEZA SUPERIOR DE LA INTELIGENCIA ESPIRITUAL

Se han realizado numerosisimos estudios, observaciones e investigaciones en el campo de la
inteligencia, sobre todo durante los ultimos veinte afios. Hay numerosos libros y todo un corpus
bibliografi-
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co. A veces se usan distintas palabras para describir lo mismo. Algunas personas pueden llamar
inteligencia emocional a parte de lo que yo llamo inteligencia espiritual y viceversa. Reconozco
plenamente esta dificultad seméntica. De nuevo insto al lector a que no se detenga en la definicion
de las palabras y a que busque sin cesar el significado subyacente.

El libro de Howard Gardner sobre la teoria de las inteligencias multiples, Fram.es ofinind, es un
brillante tratado sobre el concepto de varias inteligencias separadas pero imbricadas. También me ha
servido mucho el trabajo de Robert Cooper y Daniel Goleman sobre la inteligencia emocional. He
escuchado sus presentaciones en distintos lugares y sé que sus enfoques son exhaustivos y se basan en
la investigacion, e incluyen algunos de los elementos de los que he hablado bajo la inteligencia
espiritual.

Algunos libros separan la inteligencia visual de la verbal, la analitica, la artistica, la logica, la
creativa, la econdmica y otras. Aprecio sus contribuciones, pero de nuevo creo que las podemos
reunir todas bajo las cuatro areas de cuerpo, mente, corazon y espiritu: las cuatro dimensiones de la
vida.

En momentos de gran belleza, surgen emociones que pueden
derretir hasta la mas gruesa y mds cinica de las pieles. Las
endorfinas fluyen. La tension se libera. Energias internas y externas
Sfluyen y se conectan. La experiencia no es solo suave y tranquila,
sino que también contiene el poder y la creatividad de la naturaleza
v del universo. Crear y trabajar conscientemente en estos momentos
de conexion es ejercitar lo que podriamos llamar nuestra
musculatura espiritual y nuestra inteligencia espiritual. ;Qué
entiendo por espiritual? Simplemente me refiero a toda esa realidad
y dimension que es mds grande, mds creativa, mds afectuosa, mds
poderosa, mas visionaria, mas sabia, mas misteriosa que la
materialista existencia cotidiana del ser humano.
No hay teologia ni sistema de creencias que se identifique con este
significado de lo espiritual.”’
, WILLIAM BLOOM

Nunca olvidaré una experiencia en Hawai con la Young Presi-dent's Organization. Un pequefio
grupo de presidentes de empresa se reunieron para desayunar con algunas de las principales
autoridades del campo de la gestion y el liderazgo, cada una de las cuales habia escrito destacados best-
sellers y eran muy respetadas y citadas. En un fo-
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ro donde no se citaba a nadie y donde habia mucho respeto mutuo, uno de los presidentes pregunto
con verdadera humildad: «En el fondo, jno estan todos ustedes diciendo lo mismo?». Ante aquella
persona, reconocieron que si. Cada una tenia su propia semantica y sus propias definiciones y, con
frecuencia, tenian algunas ideas exclusivas no expresadas por las demas aunque eran iguales desde el
punto de vista de los elementos mas basicos. Hablaban mas en funcién de principios subyacentes que
de cuestiones practicas.

La verdad es que me he tenido que esforzar mucho para evitar yo mismo el problema de la
semantica y lo hago tratando de buscar siempre los significados subyacentes. Pero realmente creo que
hay otra dimension de la inteligencia que no se ha tratado en profundidad en otros lugares. Se trata del
papel de la inteligencia espiritual guiando y dirigiendo a las otras inteligencias. En este sentido, es
superior a las otras inteligencias.

Contaré una experiencia que puede ayudar a explicar que la inteligencia espiritual es la mas
elevada de nuestras capacidades. Estoy enormemente impresionado por el trabajo del difunto Anuar
el Sadat, presidente de Egipto, en sus esfuerzos por alcanzar los Acuerdos de Paz de Camp David
entre Israel y Egipto con el ex presidente de Estados Unidos Jimmy Carter y el ex primer ministro
israeli Menahem Begin.

Hace unos afios, mientras me llevaba de visita en un carrito de golf por las instalaciones de
Camp David, el presidente de los Estados Unidos me sefialo el lugar exacto donde se firmaron los
acuerdos. Fue una experiencia muy emotiva para mi. He llegado a ver en Sadat a una persona que era
consciente del espacio que hay entre estimulo y respuesta. Desarrollé un enorme espacio cuando,
siendo un hombre joven, estuvo incomunicado en la celda 54 de la prision central de El Cairo.
Sintamos como se refleja la profundidad de esta comprension en las siguientes palabras:

Quien no puede cambiar la trama misma de sus pensamientos nunca podra cambiar la realidad, y por lo
tanto no hara ningtin progreso."

Antes de este cambio de postura en relacion con Israel, Sadat se habia convertido en un
presidente muy popular y profundamente comprometido con la causa arabe. Viajdé por todo Egipto
dando discursos politicos en los que decia que nunca estrecharia la mano de un israeli mientras
ocuparan un sélo centimetro de suelo arabe, gritando: «jNunca! jNunca! jNunca!». La multitud le
devolvia el grito: «jNunca! jNunca! jNunca!».
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Cuando la historia del mundo y de sus instituciones, sociedades, comunidades, familias e
individuos se acabe escribiendo, el tema dominante sera la medida en que las personas han
vivido no se-eun su conciencia socializada sino de acuerdo con su conciencia divina. Esta es la
sabiduria innata e intuitiva contenida en los principios o leyes naturales que ensefian todas las
grandes religiones y filosofias del mundo. No seran la geopolitica, la economia, el gobierno, las
guerras, la cultura social, el arte, la educacion ni las iglesias. La dimensién moral o espiritual —
hasta qué punto las personas y las instituciones son fieles a los principios eternos y universales
del Bien y del Mal— seré la fuerza gobernante suprema, omnimoda y subyacente.

Invitamos a la mujer de Sadat, madame Jehan Sadat, para que diera el discurso inaugural de
nuestro Simposium Internacional. Tuve el privilegio de almorzar con ella. Le pregunté como habia
sido vivir con Anuar el Sadat, sobre todo en la época en que habia emprendido la audaz iniciativa de
visitar el parlamento de Israel, un paso que culminéd en los acuerdos de Camp David.

Me dijo que a ella le habia costado mucho creer en aquel cambio de postura, sobre todo después
de lo que Sadat habia dicho y hecho. A continuacién reproduzco lo que me conto.

Encarandose con ¢l en las dependencias privadas del palacio, le pregunto: «Tengo entendido que
piensas ir a Israel. ;Es eso verdad?».

«SLy»

«Cémo es posible que lo hagas después de todo lo que has dicho?»

«Estaba equivocado y ahora voy a hacer lo correcto.»

«Perderas el liderazgo y el apoyo del mundo arabe.»

«Supongo que podria ocurrir, pero no creo que pase.»

«Perderas la presidencia de tu pais.»

«Eso también podria pasar.»

«Perderas la vida.» (Y, como sabemos, muri6 en un atentado.)

Respondid: «Mi vida esta predestinada. No durara ni un minuto mas ni un minuto menos de lo
que deba durar».

Ella le abrazo y le dijo que era la persona mas grande que habia conocido.

Luego le pregunté qué habia pasado cuando volvio de Israel. Me dijo que normalmente se
tardan treinta minutos para hacer el recorrido entre el aeropuerto y el palacio. Aquel dia, el recorrido
durd tres

1
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horas. Las carreteras y las calles estaban atestadas con centenares de miles de personas que
vitoreaban con entusiasmo a Sadat apoyandole por lo que estaba haciendo, las mismas personas que
justo una semana antes habian aplaudido exactamente la postura contraria. Estaba haciendo lo
correcto y lo sabian. La inteligencia espiritual es un don mas elevado que la inteligencia emocional.
Reconocian que no podemos pensar ni vivir independientemente en un mundo inferde-pendiente.

Sadat habia subordinado su ego y su IE (sensibilidad social, empatia y aptitudes sociales) a su
[ES (conciencia) y los resultados resonaron en todo el mundo. El liderazgo de su inteligencia
espiritual elevo sus otras inteligencias y se convirti6 en una persona con una autoridad moral
formidable.

Este camino hacia la autoridad moral, la realizacion personal y la influencia beneficiosa no es un
ambito exclusivo de los grandes lideres mundiales. El potencial para una autoridad moral sencilla,
grande y tranquila se encuentra en el interior de cada uno de nosotros.

Desarrollo de las cuatro inteligencias/capacidades

Puesto que es evidente que estas cuatro dimensiones de la vida estdn imbricadas, en el fondo no
podemos trabajar exclusivamente en una de ellas sin tocar directamente o indirectamente las demas.
Desarrollar estas inteligencias y hacer uso de ellas creara en nuestro interior una confianza tranquila,
seguridad y fuerza interior, la capacidad de ser al mismo tiempo valientes y considerados, y
autoridad moral personal. En muchos sentidos, nuestros esfuerzos por desarrollar estas inteligencias
tendran un profundo impacto en nuestra capacidad para influir en los demas e inspirarles para que
encuentren su voz.

Para ayudar al lector a desarrollar atin mas sus cuatro inteligencias innatas, he preparado una guia
de actuacion al final del libro que le ofrecera varios métodos practicos y bien fundamentados para
desarrollar cada una de estas inteligencias. Se titula «Apéndice 1: El desarrollo de las cuatro
inteligencias/capacidades: una guia practica para la accién» y se puede consultar en la pagina 367.
Aunque el lector puede encontrar que parte de ello es puro sentido comin, haré bien en recordar que
sentido comuin y practica comun no son lo mismo y le garantizo que si concentra sus esfuerzos en esas
areas vera que su vida empezara a tener una gran paz y mucho poder.
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Detrds de cada vida noble estdn los principios que la han formado."
GEORGE H. LORIMER

También me he dado cuenta de que partiendo de cuatro simples supuestos podemos empezar a
llevar de inmediato una vida mas equilibrada, integrada y poderosa. Son simples, uno por cada parte
de nuestra naturaleza, pero prometo al lector que si los aphca con constancia encontrard un nuevo
manantial de fuerza y de integridad al que acudir cuando mas lo necesite.

1.Para el cuerpo: supongamos que hemos sufrido un ataque al
corazdn; y vivamos en consecuencia.

2.Para la mente: supongamos que la vida media de nuestra pro
fesion es de dos afios; y preparémonos en consecuencia.

3.Para el corazon: supongamos que los demds pueden oir lo que
decimos de ellos; y hablemos en consecuencia.

4.Para el espiritu: supongamos que cada tres meses nos encon
tramos cara a cara con nuestro Creador; y vivamos en conse
cuencia.

Pelicula: A. B. Combs Elementary

(En qué momento de nuestra vida empezamos a desarrollar la autoridad moral y la fuerza interior
que fluyen de las cuatro inteligencias humanas? Lo ilustraré mediante un cortometraje que el lector
no se debe perder. Es la historia de una mujer, la directora de la A. B. Combs Elementary School de
Raleigh, Carolina del Norte, una magnet school (centro publico para alumnos brillantes) cuya mision
es producir lideres para la sociedad. Puede que aparezca en su mejor momento, pero sospecho que
habra muchos mas en el futuro.

Pero antes de que el lector empiece a ver el filme, plantearé una pregunta: ;cudndo es el mejor
momento para aprender el soffware que nos permite encontrar nuestra voz? ;Qué momento de nuestra
vida es el mejor para hacer que el revestimiento cultural, este soffware, esté totalmente en armonia con
nuestros dones de nacimiento? Creo que todos estaremos de acuerdo en que este momento es
nuestra infancia, sobre todo los primeros afios que pasamos en el hogar. Pero, ;y si los primeros afios
de vida familiar de una persona fueran malos y apren-
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diera el software del victimismo y la escasez, y los canceres metastasi-cos de la competicion, la queja, la
disputa, la comparacion y la critica? Esta vida familiar inicial, ;podria tener lugar en la escuela? ;Podria
un ensefiante o un director de escuela convertirse en un padre putativo para, quiza, compensar la
disfuncionalidad del hogar cuando los nifios son muy pequefios e impresionables, inocentes e
incorruptos?

Los datos cientificos —principalmente del campo de la
neurociencia, que se ocupa de la biologia basica y el desarrollo de
nuestro cerebro— indican que los nifios estdn «cableados para
conectary. Estamos cableados para conectar con los demads, con
significados morales y espirituales, con la apertura a lo
trascendente. Satisfacer estas necesidades basicas de conexion es
esencial para la salud y el florecimiento del ser humano.™
INFORME DE LA COMMISSION ON CHILDREN AT RISK PARA LA NACION:
YMCA (ESTADOS UNIDOS), DARMOUTH MEDICAL SCHOOL,
INSTITUTE FOR AMERICAN VALUES

Mejor aun, ;y si pudiéramos establecer una asociacion entre el hogar y la escuela para que
entre las dos partes se pueda dar un refuerzo y un alineamiento continuo y en todo momento del
nifio? ;jPuede el lector imaginar el resultado si el software y el hardware se alinearan durante los
primeros afios de la infancia? ;Puede imaginar la clase de personas que ello produciria y los tipos de
logros que fluirian de su caracter y de sus capacidades?

Dada la baja calidad de su produccion, el cortometraje que aconsejo al lector que vea se parece
mas a un video casero que a una pelicula profesional. Trata de una espléndida asociacion entre una
escuela y las familias de sus alumnos debida principalmente al liderazgo de la directora, Muriel
Thomas Summers.

La sefiora Summers tuvo una vision de las posibilidades de introducir una educacién del caracter
basada en principios en el curriculo de un centro de primaria K-5 (para nifios de 5 a 10 afios de edad)
y de hacer participar en su preparacion al personal de administracidn del centro, al cuerpo docente y
a las familias. Eligio como curriculo Los 7 hdbitos de la gente altamente efectiva. El lector vera en la
guia de actuacion (Apéndice 1) que se encuentra al final del libro que Los 7 hadbitos ofrece un
poderoso marco de referencia para el desarrollo de las inteligencias humanas, sobre todo la IE.

Francamente, esta pelicula hace que me sienta un poco violento y hasta he dudado en darla a
conocer porque habla de «los habitos Co-
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vey». Asi que cuando visité la escuela les reafirmé que estos habitos son unos principios universales
y eternos que pertenecen a toda la humanidad y que yo los he organizado en un marco de
pensamiento secuencial y realizable. Cité las siguientes palabras de T. S. Eliot: «No debemos dejar de
explorar. Y al final de nuestras exploraciones llegaremos al lugar del que partimos, y lo conoceremos
por vez primeray.

El lector vera en el video que la escuela celebra una asamblea y que los nifios pequefios son los
que la dirigen y pronuncian los discursos. No vera las familias delante, pero estan ahi: podra oir unos
bebés llorando que indican su presencia. Se formo6 una verdadera asociacion y los principios de
responsabilidad, propdsito, integridad, ganar/ganar, tratar de comprender primero, sinergia y afilar
la sierra se acabaron integrando en todo el curriculo.

Muchas personas creen que no existe una verdadera conexion entre el rendimiento en los estudios
y el caracter; muchas también creen que no hay ninguna relacion entre el aprendizaje de las materias y
los principios. Pero todo el concepto que hay detras de «Encontrar una voz propia» e «Inspirar a los
demas para que encuentren su voz» es un concepto sinérgico. Lo que acaba liberando el potencial
humano es la integracion de nuestras inteligencias y capacidades. Pregunté a la directora qué
impacto tenia en el rendimiento académico la introducciéon en el curriculo de la formacion del
caracter basada en estos principios. Dijo que el impacto era muy profundo. Le pregunté si tenia
algun dato. Me respondio: «Si. Hace dieciocho meses, el sesenta y siete por ciento de nuestros alumnos
rindieron al nivel de su curso o por encima en las pruebas nacionales; hoy lo hacen el noventa y
cuatro por ciento». Reflexionemos sobre la importancia de lo que dijo: las familias, las instalaciones, el
curriculo basico, los materiales de aprendizaje y los edificios no habian cambiado; s6lo habia
cambiado una variable: la introduccién y la integracion en las clases y en las vidas de aquellos alumnos
de unos principios del caracter. jDieciocho meses!

iEsto si que es superponer a los dones de nacimiento un soffware basado en principios y la
libertad de elegir! Qué maravilloso seria que esto pudiera ocurrir en los hogares y en las escuelas de los
nifios de todo el mundo, las personas del futuro. Es una respuesta al dilema planteado por el escritor y
fundador/presidente emérito de Visa International, Dee Hock: «El problema no radica en tener
pensamientos nuevos e innovadores, sino en deshacerse de los viejosy.'®

Unas palabras mas antes de ver la pelicula. El «muro maravilloso» del que hablan y que me
pidieron que les ayudara a dar a conocer aparece un tanto borroso y es dificil de distinguir, pero
basicamente esta hecho de 560 paneles de ceramica, pintado cada uno por un nifio, que
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se han combinado en un montaje de bellos colores. En el centro se exponen las cuatro partes de
nuestra naturaleza tal como se manifiestan en las cuatro necesidades: vivir, amar, aprender, dejar un
legado. En esta pelicula no hay nada preparado ni ensayado: todo es auténtico y espontaneo, tal
como sucedia, y estoy seguro de que el lector podré notarlo desde el principio. A este centro asisten
nifios de cincuenta y seis nacionalidades distintas. Cuando llegué a la escuela muchos de ellos iban
vestidos con trajes tipicos y llevaban en la mano la bandera de su pais. Nunca he visto, ni por asomo,
tanta diversidad en un mismo lugar como entonces.
El centro A. B. Combs ha recibido numerosos premios, incluyendo los siguientes:

National Blue Ribbon School of Excellence (concedido por el
Ministerio de Educacion de Estados Unidos).

«National Magnet Schools of Excellence Award, tres afios segui
dos (el mayor premio que otorga la National Magnet Schools of
America). Nombrada una de las cinco mejores magnet schools
(de entre varios miles) de Estados Unidos por su rendimiento
académico ya que el 98 % de sus alumnos rindieron al nivel co
rrespondiente a su curso o mejor.

North Carolina School of Excellence (por su rendimiento aca
démico).

*North Carolina Governor's Entrepreneurial Award (otorgado al
liderazgo y al valor en el campo de la educacion).

*Ganador del National Schools of Character.

Invitado a la Model Schools Conference, 2004.

+Finalista del 21st Century Award for Educational Excellence,
2004.

Que el lector disfrute de la pelicula.

PREGUNTAS Y RESPUESTAS

P: ;Somos basicamente un producto de la naturaleza (nuestros genes) o de la cultura (la
educacioén y las condiciones de nuestro entorno)?

R: La pregunta misma se basa en una falsa dicotomia. Se basa en un falso paradigma o mapa de
la naturaleza humana: el determinis-mo. No somos producto de la naturaleza ni de la cultura; somos
producto de la eleccion porque siempre existe un espacio entre estimulo



DESCUBRIR NUESTRAVOZ[ ] 79

y respuesta. Cuando ejercemos con sabiduria nuestro poder de elegir basandonos en principios, este
espacio se va ampliando. Puede que los nifios pequefios y los disminuidos psiquicos no tengan ese
espacio, pero la inmensa mayoria de los adultos si lo tienen. El determinismo estd muy arraigado en
la cultura actual y estd reforzado por la aterradora sensacion de que si realmente podemos elegir,
entonces también somos responsables de nuestra situacion actual. Hasta que una persona no pueda
decir con franqueza: «Yo soy quien soy» y «Estoy donde estoy porque asi lo he elegido», no podra decir
con conviccion «Elijo otra cosay.

P: Los lideres, ;nacen o se hacen (en el sentido de estar formados y condicionados por el
entorno)?

R: De nuevo, esta pregunta se basa en una falsa dicotomia, en el falso paradigma del
determinismo. A causa del espacio entre estimulo y respuesta, la gente tiene el poder de elegir; en
consecuencia, los lideres ni nacen ni se hacen en el sentido de estar formados por el entorno. Se
hacen a si mismos mediante respuestas elegidas, y si eligen basdndose en principios y desarrollan una
disciplina cada vez mayor, su libertad para elegir aumenta. En su libro Geeks and geezers: How era,
valiies, and defining moments shape leaders, Warren G. Bennis y Robert J. Thomas argumentan que los
lideres no nacen: se hacen."” El concepto bésico es que, a raiz de una intensa experiencia transforma-
dora, eligen opciones que les permiten convertirse en lideres. El doctor Noel Tichy también dice
basicamente que los lideres no nacen: se les ensefia. De nuevo, esto implica que eligen la opcion de ser
enseflados y de seguir las ensefianzas. En los dos casos, lo que en el fondo dicen estos autores es que
los lideres no nacen ni se hacen, sino que se hacen a si mismos: el liderazgo es la consecuencia de las
elecciones.

P: ;Debemos desarrollar las cuatro capacidades o inteligencias?

R: Si, porque en realidad no podremos desarrollar ninguna de ellas hasta un estado de madurez
sostenible si no trabajamos en las cuatro. Esto es lo que significa integridad. Significa que el conjunto
de nuestra vida se integra en torno a unos principios. A fin de cuentas, nuestra capacidad de producir y
de disfrutar es una funcion de nuestro caracter, de nuestra integridad. Hace falta un esfuerzo
constante para poder desarrollar la fibra muscular fisica, la fibra muscular emocional/social, la fibra
muscular mental y la fibra muscular espiritual alejandonos de nuestras comodidades y realizando
egjercicios que rompen las fibras (dolor); pero las fibras se reparan, se alargan y se refuerzan tras ‘n
periodo adecuado de relajamiento y de descanso. Véase The power °ffull engagement, de Jim Loehr y
Tony Schwartz."®
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P: ;Qué nos puede decir del retiro?

R: Retirémonos de nuestro trabajo, pero nunca de proyectos sig-
nificativos. Si queremos que nuestra vida sea larga necesitamos eus-
trés, es decir, una profunda sensacidon de sentido y de contribucion a
proyectos y causas que valen la pena, sobre todo nuestra familia in-
tergeneracional. Si queremos morir pronto, retirémonos para jugar al
golf, para pescar, para estar sentados tragando pildoras y ver de vez en
cuando a nuestros nietos. ;Queremos pruebas de esto? Estudiemos el
libro de Hans Selye, Stress without distress.
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EXPRESAR NUESTRA VOZ: VISION, DISCIPLINA,
PASION'Y CONCIENCIA

Es mas poderoso quien tiene poder sobre si mismo.
LUCIO ANNEO SENECA
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Figura 5.1

Cuando estudiamos la vida de fodas las personas que han alcanzado el éxito —que han ejercido
la mayor influencia en los demas, que han hecho contribuciones importantes, que simplemente
han hecho que ocurrieran cosas— encontramos un patréon. Mediante su lucha interior y la
perseverancia en su esfuerzo han aumentado en gran medida sus cuatro inteligencias o capacidades
humanas innatas. Las manifestaciones mas clevadas de estas cuatro inteligencias son: para la
mental, la vision; para la fisica, la disciplina; para la emocional, la pasion, para la espiritual, la
conciencia. Estas manifestaciones también representan los medios principales para expresar
nuestra voz.

Vision es ver con el ojo de la mente lo que es posible en las personas, en los proyectos, en las
causas y en las empresas. La vision se produce cuando nuestra mente relaciona posibilidad y
necesidad. Co-
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mo dijo William Blake en una ocasion, «lo que ahora se demuestra, otrora fue s6lo imaginado».
Cuando la gente no tiene vision, cuando descuida el desarrollo de la capacidad de la mente para crear,
cae presa de la tendencia humana al victimismo (véase el camino inferior de la figura 5.1).

Quien quiera gobernar a los demas debera primero ser duerio de si mismo."'
PHILIP MASSINGER

Disciplina es pagar el precio para traer esa vision a la realidad. Es abordar los hechos duros,
pragmaticos y brutales de la realidad y hacer lo que haga falta para que ocurran las cosas. La disciplina
surge cuando la visidén se une al compromiso. Lo contrario de la disciplina y el compromiso que
inspira el sacrificio es la extravagancia: sacrificar lo que mas importa en la vida por el placer o la
emocion del momento.

Pasion es el fuego, el deseo, la fuerza de conviccion y el impulso que sostiene la disciplina para
alcanzar la vision. La pasion surge cuando la necesidad humana se superpone al talento personal.
Cuando uno no posee la pasion que surge de hallar y utilizar la propia voz para servir a grandes
propositos, el vacio se llena de inseguridad y del vano parloteo de mil voces que surge del espejo
social. En las relaciones y las organizaciones, la pasion incluye compasion.
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Conciencia es el sentido moral interior de lo que es bueno y lo qut es malo, el impulso hacia
el sentido y la aportacion. Es la fuerza que guia la visidn, la disciplina y la pasion. Muestra un
marcado contras te con la vida dominada por el ego.

Cualquier cosa que os debilite la razon, que dafie la ternura de vuestra conciencia, que
oscurezca vuestro sentido de Dios, que os
impida gozar de lo espiritual, cualquier cosa que agrande la autoridad del cuerpo sobre la
mente, es un pecado, por inocente que
pueda parecer.’
SUSANA WESLEY (MADRE DE JOHN WESLEY)

Estas cuatro palabras —vision, disciplina, pasidon y conciencia— en esencia encarnan
muchas, muchas otras caracteristicas usadas para describir las cualidades que asociamos con
las personas cuya influencia es grande, sean conocidas por muchos o por pocos.

Inteligencia capacidad mental Inteligencia/capacidad tisica
/ Visién Disciplina
\dealista Perspectin Reclisto Concentrodo
a largo plazo Ejmcucion
:ﬂm Sofiadar E ;:: | Constante Con friciativ

Inteligencia/capacidad emocional Inteligencia/capacidad espiritual
; 7
Pasién Conciencia
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La mayoria de las diferencias en las palabras que usamos para
describir a las personas que admiramos —sea en casa, en la comuni-
dad, en una empresa o en el gobierno— son simplemente una cues-
tion de semantica. Véanse en la figura 5.3 muchas de estas cualidades
detalladas en la masa sumergida de los icebergs etiquetados con las
palabras vision, disciplina, pasion y conciencia.

Los mejores lideres actuan en cuatro dimensiones: vision,
realidad, ética y coraje. Estas son las cuatro inteligencias, las
cuatro formas de percibir, los lenguajes para comunicar que son
necesarios para lograr resultados importantes y sostenidos.
El lider visionario es ambicioso, innovador, planificador y, lo
mas importante, estd en contacto con la profunda estructura de
la conciencia y el potencial creador del ser humano.
Debemos obtener el control de las pautas que gobiernan nuestra
mente. nuestra vision del mundo, nuestras creencias sobre lo
que merecemos y sobre lo que es posible. Esta es la zona del
cambio, la fuerza y la energia fundamentales, y el verdadero
significado del coraje?

PETER KOESTENBAUM, FILOSOFO DE LA GESTION

La vision, la disciplina y la pasion gobiernan el mundo

Cualquier persona que haya ejercido una profunda influencia en
otras personas, en instituciones o en la sociedad, cualquier padre que
haya tenido una influencia intergeneracional, quienquiera que verda-
deramente haya hecho un cambio para bien o para mal: todos han te-
nido en comun tres atributos: vision, disciplina y pasion. Yo diria que
estos tres atributos han gobernado el mundo desde el principio. Re-
presentan el liderazgo eficaz.

Consideremos como han influido en algunos lideres destacados
de la historia moderna:

George Washington tuvo la vision de crear una nueva nacion, uni-
da y libre de injerencias extranjeras. Se disciplind a si mismo con el
fin de reclutar hombres para el Ejército Revolucionario e impedir que
desertaran. Enfurecido por la discriminacion contra los oficiales mi-
litares coloniales, por las politicas territoriales de los britanicos y por
los limites a la expansion estadounidense, Washington sentia una pro-
funda pasion por la causa de la libertad.
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Florence Nightingale, fundadora de la moderna enfermeria, dedico toda su vida como adulta a
mejorar la calidad de la enfermeria en los hospitales militares. Su vision y su pasion vencieron sus
resistencias personales.

Mohandas K. Gandhi jugd un papel decisivo en el establecimiento de la India como estado
independiente aunque nunca fue elegido ni designado para ocupar ningiin cargo. No ocupaba una
posicion formal desde la que conducir a la gente. La autoridad moral de Gandhi cred unas normas
sociales y culturales tan solidas que acabaron conformando la voluntad politica. Su vida estaba
gobernada por la vision de una conciencia universal que residia en el interior de las personas, de
la comunidad internacional y hasta de los propios ingleses.

Margaret Thatcher fue la primera mujer que dirigié uno de los grandes paises industrializados.
Fue elegida tres veces seguidas para el cargo de primera ministra del Reino Unido, el periodo de
tiempo mas prolongado en este cargo de todo el siglo xx. Sus criticos no son pocos, pero le
apasionaba impulsar la libre empresa en su pais e instar a la gente a que asumiera la disciplina de la
responsabilidad personal y desarrollara su independencia. Mientras llevo las riendas de la politica
britanica, ayudo a que el Reino Unido saliera de la recesion econdmica.

Tener poder es como ser una dama, si
tienes que decirle a la gente que lo eres, es
que no lo eres.

MARGARET THATCHER

Nelson Mdandela, ex presidente de Sudafrica, se pas6 casi veintisiete afios encarcelado por su
lucha contra el régimen del apartheid. Méandela estaba mas impulsado por su imaginacidén que por
sus recuerdos. Podia imaginar un mundo mucho mas alla de los confines de sus recuerdos y de su
experiencia, que incluia encarcelamientos, ajusticias, guerras tribales y desunion. En lo mas
profundo de su al-™ resonaba la creencia en el valor de todos los ciudadanos sudafricanos.

La Madlre Teresa de Calcuta se dedicd plenamente, con toda libertad y sin reservas al servicio de
los pobres. Lego a su organizacion el Mantenimiento altamente disciplinado de los votos de pobreza,
pure-“ y obediencia, un legado que ha crecido y se ha reforzado aun des-Pués de su muerte.
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El fruto del silencio es la ORACION. El fruto de la oracién es la FE. El
fruto de la fe
es el AMOR. El fruto del amor es el SERVICIO. El fruto del servicio es la
PAZ.*
MADRE TERESA DE CALCUTA

El lector recordara que he mencionado que quienquiera que verdaderamente haya hecho un
cambio en el mundo para bien o para mal posee tres atributos: vision, disciplina y pasion.
Consideremos ahora otro lider que poseia los tres, pero que produjo unos resultados terriblemente
diferentes. Adolf Hitler comunic6 apasionadamente su vision de una hegemonia de mil afios del
Tercer Reich y de una raza aria superior. Erigié uno de los aparatos militares-industriales mas
disciplinados que haya visto el mundo. Y dio muestras de una brillante inteligencia emocional en su
apasionada oratoria, inspirando en las masas una entrega y un temor casi fanaticos que canalizo
hacia el odio y la destruccion.

Pero entre el liderazgo que funciona y el liderazgo que perdura existe una diferencia enorme;
salvo el tultimo, cada uno de los lideres antes mencionados establecié unas bases y ofrecid unas
contribuciones que han perdurado.

En cuanto llegue al poder, mi primera y importante tarea sera aniquilar a los
Judios
ADOLF HITLER

Cuando la conciencia gobierna la vision, la disciplina y la pasion, el liderazgo perdura y cambia el
mundo para bien. En otras palabras, la autoridad moral hace que la autoridad formal surta efecto. Si la
conciencia no gobierna la vision, la disciplina y la pasion, el liderazgo no perdura y tampoco perduran
las instituciones creadas por €l. En otras palabras, la autoridad formal no surte efecto sin la autoridad
moral.

Las palabras «para bien» se refieren a algo que «eleva» y que «perdura». Hitler tenia vision,
dlsc1p11na y pasion pero estaba gobernado por el ego. La falta de conciencia supuso su caida. La
vision, la disciplina y la pasion de Gandhi estaban gobernadas por su conciencia, que las puso al
servicio de la causa y de la gente. De nuevo destaco que carecia de autoridad formal y solo tenia
autoridad moral, pero fue el padre y fundador del segundo pais mas grande del mundo.
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Cuando la vision, la disciplina y la pasién estdn gobernadas por una autoridad formal sin
conciencia ni autoridad moral, también cambian el mundo, pero no para bien, sino para mal. En
lugar de elevar, destruyen; en lugar de perdurar, se acaban extinguiendo.

Examinemos mas detalladamente cada uno de estos cuatro atributos: vision, disciplina, pasioén y
conciencia.

Vision

Visidn es ver un estado futuro con el ojo de la mente. La visidon es imaginacion aplicada. Todas las
cosas se crean dos veces: primero, una creacion mental; segundo, una creacién fisica. La primera
creacion, la vision, es el principio del proceso de reinventarse uno mismo o de que una organizacidn
se reinvente a si misma. Representa deseos, suefios, esperanzas, metas y planes. Pero estos suefios o
visiones no son meras fantasias. Son realidad aun no llevada a la esfera fisica, como el plano de una
casa antes de que se construya o las notas musicales de una partitura que esperan a ser tocadas.

La mayoria de nosotros no imaginamos ni realizamos nuestro propio potencial. William James
dijo: «La mayoria de la gente vive en un circulo muy limitado de su ser potencial. Todos tenemos
unas reservas de energia y de genio a las que podemos recurrir que ni siquiera imaginamos».

Todos tenemos un poder y una capacidad inconmensurables para reinventar nuestra vida. En el
siguiente relato veremos que una mujer desconsolada fue capaz de crear una nueva vision de su vida:

Yo tenia cuarenta y seis arios de edad cuando a mi marido, Gordon, le diagnosticaron un cancer. Sin
dudarlo, me jubilé anticipadamente para estar junto a él. Aunque su muerte dieciocho meses después
estaba anunciada, la pena me consumia. Lloraba por nuestros suerios sin cumplir. Yo solo tenia cuarenta y
ocho arios y ninguna razon para vivir.

La gran pregunta que llenaba mi dolor era: ;Por qué Dios se ha llevado a Gordon y no a mi? Creia
que Gordon tenia muchas mas cosas que ofrecer al mundo que yo. Con mi cuerpo, mi mente y mi espiritu
totalmente agotados, me senti motivada para hallar un nuevo sentido a mi vida.

Me aferré a la idea de que todas las cosas se crean dos veces, prime-ro mentalmente y luego
fisicamente. Tenia que preguntarme cudles eran mis aptitudes. Un test de evaluacion me aclaro cudles
eran mis aptitu-des mds destacadas. Para crear una sensacion de equilibrio en mi vida,
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me centré en las cuatro partes de mi naturaleza. En el plano intelectual, me di cuenta de que me
encantaba ensefiar, desde el punto de vista espiritual y social, deseaba seguir apoyando la armonia
racial que nos habiamos esforzado por crear en nuestro matrimonio birracial; desde el punto de vista
emocional, sabia que tenia que dar amor. Cuando mi madre aun vivia solia acunar a los nifios pequerios
gravemente enfermos del hospital. Queria dar consuelo como habia hecho ella y continuar su legado de
amor incondicional.

Tenia miedo de fracasar, pero me dije a mi misma que estaria bien probar cosas diferentes, como
quien se prueba sombreros. Si después de un trimestre veia que no me gustaba ensefiar, no tenia por qué
volver. Empecé siguiendo unos cursos de posgrado para poder enseriar en la universidad. Los estudios
en si ya eran dificiles, jpero aun lo eran mds con cuarenta y ocho afios de edad! Estaba tan
acostumbrada a pasar documentos a mi secretaria para que los mecanografiara que tardé casi un
semestre en aprender a mecanografiarlos yo misma. Apagar el televisor y devolver el descodificador de la
television por cable fueron actos que me exigieron mucha fuerza de voluntad.

Acabé los estudios de posgrado y empecé a ensefiar en una universidad con un alumnado
tradicionalmente negro de Little Rock, Arkansas. El rector me asigno a la Martin Luther King
Commission para mejorar las relaciones raciales. Acuno a bebés victimas del crack y del SIDA co-
nectados a respiradores artificiales por muy poco que sea el tiempo de vida que les pueda quedar. Sé que
les doy consuelo y eso me produce una sensacion de paz-

Ahora mi vida esta bien. Puedo sentir que Gordon me sonrie. Antes de morir me decia una y otra vez
que queria que mi vida estuviera llena de visas, de buenos recuerdos y de cosas buenas. ;Como podia
malgastar mi vida con aquella directriz en mi conciencia? No creo que hubiera podido. Tengo la

obligacion de vivir mi vida lo mejor que pueda por la gente que mds quiero, tanto si estan aqui como si
estan en el mas alla.

Albert Einstein dijo: «La imaginacion es mas importante que el conocimiento». El recuerdo es
pasado. Es finito. La vision es futuro. Es infinita. La vision es mas grande que la historia, mas
grande que nuestro bagaje, mas grande que las cicatrices emocionales del pasado.

Cuando alguien preguntdé a Einstein qué pregunta le haria a Dios si le pudiera hacer una,
respondid: «;,Como empezo el universo? Porque todo lo que vino después es matemadtica». Sin
embargo, tras pensarselo un poco, cambio de opinidn. Dijo: «En lugar de eso preguntaria «;Por qué
fue creado el universo?», porque entonces conoceria el sentido de mi propia viday.
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Quiza la vision mas importante de todas sea desarrollar un sentido del yo, un sentido de nuestro
propio destino, un sentido de nuestra mision y de nuestro papel singular en la vida, un sentido de
proposito y de significado. Al evaluar nuestra propia vision personal, pregunté-monos primero:
laprovecha esta vision mi voz, mi energia mi talento singular? ;Me ofrece una sensacion de
«vocaciony, de una causa digna de mi compromiso? Obtener este significado exige una profunda
reflexidon personal, plantearse preguntas profundas e imaginar.

Sir Laurens van der Post, creador, cineasta y escritor de fama mundial, dijo: «Sin una visiéon todos
sufrimos de una insuficiencia de datos. Miramos la vida con miopia, es decir, a través de nuestra propia
lente, de nuestro propio mundo. La vision nos permite trascender nuestra autobiografia, nuestro
pasado, para alzarnos por encima de nuestro recuerdo. Esto es especialmente practico en las
relaciones humanas y crea un espiritu magnanimo hacia los demasy.

Cuando hablamos de vision, es importante no tener solo en cuenta la vision de lo que es posible
«ahi fueray, sino también la vision de lo que vemos en otras personas, de su potencial oculto. La vision
se refiere a algo mas que simplemente hacer cosas, realizar alguna tarea, lograr algo; se refiere a
descubrir y ampliar nuestra vision de los demds afirmandolos, creyendo en ellos, ayudandoles a
descubrir y a realizar el potencial que hay en su interior: ayudandoles a encontrar su propia voz.

En muchas culturas orientales la gente se saluda colocando los brazos en forma de V invertida
a la altura del pecho y haciendo una reverencia. Con ello estan diciendo: «Saludo la grandeza que
hay en ti», o «Saludo la divinidad que hay en tu interior». Conozco a una persona que, cuando se
encuentra con otra, dice de forma audible o bien en su corazon: «Te amo. ;Como te llamas?». Ver a la
gente a través de la lente de su potencial y de sus mejores actos en lugar de verla a través de la lente de
su conducta o de su debilidad actual genera energia positiva que se extiende y abraza a los demas.
Esta accion afirmadora también es una de las claves para reconstruir relaciones rotas. También es la
clave para tener éxito como padres.

Me alzdis a mi y yo os alzaré y juntos ascenderemos.
PROVERBIO CUAQUERO

Existe un gran poder en ver a las personas separadas de su conducta porque, al hacerlo,
afirmamos su valor fundamental e incondi-
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cional. Cuando vemos y reconocemos el potencial de los demds es como si alzaramos ante ellos un
espejo que reflejara lo mejor de su interior. Esta vision afirmadora no sélo los libera a ellos para que
se conviertan en lo mejor de si mismos: también nos libera a nosotros de reaccionar a la conducta
no deseada. Cuando la gente se comporta muy por debajo de su potencial, nuestra actitud y
nuestras palabras afirmadoras se convierten en «Eso no es propio de ti».

Recuerdo que, hace afios, mientras realizaba un viaje internacional, me presentaron a un joven
de unos 18 afios. Habia pasado por algunos problemas graves durante su juventud, incluido el abuso
de alcohol y de otras drogas. Aunque estaba dando un nuevo rumbo a su vida, mientras los dos
conversabamos en privado pude ver que se esforzaba por hallar una sensacion de direccion y que
dudaba de si mismo. También pude ver que era un joven muy especial, lleno de grandeza y de
verdadero potencial. Irradiaba de su semblante y de su espiritu. Antes de despedirnos, le miré a la
cara y le dije que creia que seria una persona de gran influencia en el mundo durante toda su vida y
que poseia unos dones y un potencial fuera de lo comun.

Casi veinte afios después se ha convertido en uno de los hombres mas prometedores y capaces
que conozco. Tiene una familia maravillosa y es un profesional de gran éxito. Un amigo mio conversd
con él hace poco. Durante su conversacion, el joven le contd espontdneamente la experiencia que he
descrito antes. De ella dijo: «No sabe usted el impacto que aquellos momentos tuvieron en mi vida.
Alguien me dijo que yo tenia un potencial que superaba en mucho lo que nunca habia imaginado.
Aquel pensamiento prendi6 en mi interior. Y ha tenido la mayor importancia del mundo».

Cultivar el habito de afirmar a la gente, de darles a conocer con frecuencia y con sinceridad que
creemos en ellos —sobre todo si son adolescentes que estan pasando por su segunda crisis de
identidad— es sumamente importante. Es una inversion relativamente pequefia que produce unos
resultados incalculables e increibles. Recordemos de nuevo el increible efecto que tiene el hecho de
que alguien nos diga que cree en nosotros (nuestro potencial) cuando no creemos en nosotros mismos
(nuestra historia).

Disciplina

La disciplina es tan importante como la vision aunque se encuentra en segundo lugar en la
cadena. La disciplina representa la segunda creacion. Es la ejecucion, el hacer que ocurra algo, el
sacrificio que
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supone hacer lo que haga falta para realizar esa vision. La disciplina « fuerza de voluntad
encarnada. Peter Drucker observd en una ocasion que el primer deber de un directivo es
definir la realidad. La disciplina define la realidad y la acepta; es la voluntad de sumergirse por
completo en ella en lugar de negarla. Reconoce los hechos insensibles y brutales de las cosas
COMmo son.

Cuando la frescura de la mariana ha sido reemplazada por la fatiga del mediodia, cuando la
musculatura de las piernas tiembla por la tension, el ascenso parece interminable y, de repente,
nada acaba de salir como queremos: entonces es cuando no debemos dudar.’

DAG HAMMARSKJOLD

Sin vision y sin una sensacion de esperanza, aceptar la realidad puede ser algo
deprimente y desalentador. A veces se define la felicidad como la capacidad de subordinar lo
que queremos ahora a lo que querremos mas adelante. De este sacrificio personal, del
proceso de subordinar los placeres de hoy a un bien superior mas distante trata,
precisamente, la disciplina.

El liderazgo es la capacidad de trasladar la
vision a la realidad.
WARREN BENNIS

La mayoria de las personas equiparan la disciplina a la ausencia de libertad. «El deber
acaba con la espontaneidad», «en el deber no hay libertad», «quiero hacer lo que quiera. Eso,
y no el deber, es libertad».

En realidad ocurre todo lo contrario. Sélo las personas disciplinadas son realmente libres.
Las indisciplinadas son esclavas de los cambios de humor, de los apetitos y las pasiones.

(Puede el lector tocar el piano? Yo no. No poseo la libertad de tocar el piano. En ningtin
momento me he disciplinado para ello. He preferido jugar con mis amigos en lugar de
practicar como querian mis padres y mi profesor. No creo que nunca llegara a imaginarme to-
cando el piano. Nunca tuve la sensacidon de lo que podria significar, una especie de libertad
para crear un arte magnifico que podria ser valioso para mi mismo y para otros durante toda
mi vida.

LY qué decir de la libertad de perdonar, de pedir perdon? ;Qué decir de la libertad de amar
de una manera incondicional, de ser faros y
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no jueces, de ser modelos en lugar de criticar? Pensemos en la disciplina que esto supone. La
disciplina surge de ser «discipulos» de una persona o de una causa.

El gran educador Horace Mann dijo en una ocasion: «En vano hablan de la felicidad quienes
nunca dominan sus impulsos en obediencia a un principio. Quienes nunca han sacrificado un bien
presente por otro futuro o un bien personal por otro general solo pueden hablar de la felicidad como
un ciego puede hablar del color».

Recuerdo la lucha interior a la que me enfrenté, como profesor de universidad, cuando a los 50
afios decidi abandonar el refugio seguro y las comodidades de ensefiar en la universidad para poner
en marcha mi propio negocio. De no haber sido por la vision del bien mayor que podia hacer, nunca
habria tenido la disciplina necesaria para hacer este sacrificio y emprender el abnegado proceso de
fundar un nuevo negocio, volver a hipotecar la casa y meterme en grandes deudas. Incluso se me
ocurrid un nuevo lema medio en broma: «La felicidad es una buena liquidez». Pagar las ndminas me
costo sudores durante afios. Nunca habria podido superar este periodo tan dificil si no hubiera tenido
la visioén de lo que era posible ni la disciplina necesaria para perseverar.

Creo firmemente que la disciplina es el rasgo comun a todas las personas de éxito. Admiro el
trabajo del ejecutivo de seguros Albert E. N. Gray, que dedico toda su vida a tratar de descubrir el
comun denominador del éxito. Al final lleg6 a la simple pero profunda conclusion de que si bien el
esfuerzo en el trabajo, la buena suerte y las relaciones humanas inteligentes son importantes, la
persona de éxito ha «desarrollado el habito de hacer las cosas que quienes fracasan no gustan de
hacer».” Y no es que a quienes tienen éxito les guste hacerlas, pero su desagrado cede ante la fuerza de
su propdsito.

Las personas que carecen de disciplina 'y son incapaces de  subor

dinarse y  sacrificarse,  simplemente  juegan a  trabajar. En  cierto  senti
do, cada dia de trabajo es como un largo baile de mascaras. Se pasan
el dia creando cortinas de humo, escribiendo correos electronicos

donde detallan en qué estan  trabajando, = comunicando  por  teléfono el
progreso de  sus  proyectos, entablando  largas  discusiones sobre la @ ma
nera de hacer las cosas. En general, la gente que dedica su tiempo a
preparar excusas es la que <carece de norte y de disciplina. Los contra
tiempos son inevitables; el sufrimiento es una opcidon.  Siempre hay ra
zones, nunca hay excusas. '
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pasion

La pasion nace del corazén y se manifiesta en forma de optimismo, entusiasmo, conexion
emocional, determinacion. Alimenta un impulso implacable. El entusiasmo estd profundamente
arraigado en la capacidad de elegir, no en las circunstancias. Para quien siente entusiasmo, la mejor
manera de predecir el futuro es crearlo. En el fondo, el entusiasmo se convierte en un imperativo
moral, haciendo que la persona forme parte de la solucion en lugar de ser parte del problema de
sentirse desesperada e impotente.

Aristoteles dijo: «Donde los talentos y las necesidades del mundo se cruzan, ahi esta vuestra
vocaciony». Nosotros podriamos decir: «Ahi esta nuestra pasion, nuestra voz», lo que llena de energia
nuestra vida y nos da impulso. Es el combustible que se encuentra en el corazon de la vision y de la
disciplina. Hace que sigamos adelante cuando todo lo demés nos dice que abandonemos. Cuando un
médico preguntd a un paciente cuantas horas trabajaba a la semana, el hombre respondio: «No lo
sé. {Cuantas horas a la semana respiramos?» Cuando la vida, el trabajo, el juego y el amor giran en
torno a lo mismo, jsentimos pasion!

La clave para crear pasion en nuestra vida es hallar nuestro talento personal, nuestro papel y
nuestro propodsito en el mundo. Es fundamental que nos conozcamos a nosotros mismos antes de
decidir cudl es el trabajo que queremos hacer.* El principio filoséfico griego «Condcete a ti mismo,
controlate a ti mismo, date a ti mismo», es muy acertado y esta exquisitamente ordenado. Nuestro
talento, nuestra mision o nuestro papel en la vida en general se descubren en lugar de inventarse. El
conocido creador, cineasta y escritor sir Laurens van der Post escribio:

Debemos mirar hacia dentro para vernos a nosotros mismos, mirar en este recipiente que es nuestra
alma; mirarlo y escucharlo. Hasta que no hayamos escuchado eso que suefia a través de nosotros, en otras
palabras, hasta que no hayamos respondido a la llamada en la puerta que se halla en la oscuridad, no
podremos salir de este momento en el tiempo en el que estamos prisioneros para volver al nivel donde el
gran acto de la creacion sigue actuando.

* El lector puede consultar, gratuitamente, un folleto electrénico y una grabacién en formato MP3 sobre los principios
fundamentales de forjarse una carrera, incluidos temas como «Cdémo obtener cualquier trabajo que queramos», en
<www.The8thHa-bit.com/offers>.
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Quienes hacen grandes contribuciones a la vida son quienes, aun
temerosos de la llamada a la puerta, responden a ella. El coraje es la
esencia de la pasion y, como dijo una vez Harold B. Lee, es «la cuali-
dad de toda virtud que actta en su mayor momento de pruebay.®

Un error muy comun es pensar que la habilidad de una persona es
su talento. Sin embargo, las habilidades no son talentos. Por otro la-
do, el talento exige habilidad. Una persona puede tener habilidades y
conocimientos en areas donde no tiene talento. Si tiene un trabajo
que exige su habilidad pero no su talento, su organizacion no sacara
partido de su pasion ni de su voz. Cumplira con las formalidades, pe-
ro ello solo hara que parezca necesitar una supervision y una motiva-
cién externas.

Si podemos contratar a personas cuya pasion coincida con su tra-
bajo, no necesitaran supervision. Se controlaran ellas mismas mejor
que nadie. Su ardor procede del interior, no del exterior. Su motiva-
cidn es interna, no externa. Pensemos en las veces que nos hemos sen-
tido apasionados ante un proyecto, algo tan atractivo y absorbente
que dificilmente podiamos pensar en otra cosa. ;Hacia falta que al-
guien nos controlara o supervisara? Por supuesto que no; el solo pen-
samiento de que alguien nos dijera cuando y cdmo hacerlo nos hubie-
ra parecido insultante.

Cuando podemos entregarnos a un trabajo que combina una ne-
cesidad con nuestro talento y nuestra pasion, nuestro poder se libera.

Conciencia

Trabajad para mantener viva [...] esa pequenia llama
del fuego celestial, la conciencia.’
GEORGE WASHINGTON

Mucho se ha dicho desde el principio de este libro sobre la impor-
tancia singular de la conciencia. Existen muchisimas pruebas de que
la conciencia, este sentido moral, esta luz interior, es un fendémeno
universal. La naturaleza espiritual o moral de la persona también es
independiente de la religion y de cualquier enfoque religioso concre-
to, asi como de la cultura, la geografia, la nacionalidad o la raza. Pero
todas las grandes tradiciones religiosas del mundo coinciden cuando
se trata de ciertos principios o valores basicos subyacentes.
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Immanuel Kant dijo: «Hay dos cosas que nunca dejan de asombrarme; el cielo estrellado sobre
mi cabeza y la ley moral en mi interior». La conciencia es la ley moral de nuestro interior. Es donde
coinciden la ley moral y la conducta. Muchos creen, como creo yo, que es la voz de Dios que habla a
sus hijos. Otros pueden no compartir esta creencia pero reconocen que existe una sensacion innata
de equidad y de justicia, un sentido innato del bien y del mal, de lo que estd bien y lo que esta mal, de
lo que contribuye y lo que resta, de lo que embellece y lo que destruye, de lo que es verdadero y lo
que es falso. Hay que reconocer que la cultura traduce este sentido moral bésico a diferentes clases de
practicas y de palabras, pero esta traduccion no niega el sentido subyacente del bien y del mal.

Cuando trabajo en paises con distintas religiones y culturas, veo manifestarse una y otra vez
esta conciencia universal. Sin duda hay un conjunto de valores, un sentido de la justicia, de la
honestidad, del respeto y de la contribucion que trasciende la cultura, algo eterno que trasciende las
épocas y que al mismo tiempo es claramente manifiesto. En realidad, es tan manifiesto como el
hecho de que la confianza exige honestidad.

CONCIENCIA Y EGO

La conciencia es esa vocecita de nuestro interior. Es tranquila. Es pacifica. El ego es tirano,
déspota y dictador.

El ego se centra en la propia supervivencia, en el propio placer y en la propia mejora sin tener en
cuenta a los demas: su ambicion es egoista. Contempla las relaciones en funcién de que supongan
0 no una amenaza, como los nifios pequefios que clasifican a todas las personas como «buenas» o
«malasy». En cambio, la conciencia democratiza y eleva el ego hasta un sentido mas grande del grupo,
del todo, de la comunidad, del bien mayor. Contempla la vida en funcién del servicio y de la
contribucion, en funcion de la seguridad y la realizacion de los demas.

El ego actia ante las verdaderas crisis pero no tiene criterios para determinar su gravedad o su
amenaza. La conciencia tiene unos criterios solidos y detecta el grado de amenaza. Posee un amplio
repertorio de respuestas. Tiene la paciencia y la sabiduria necesarias para decidir qué hacer y cuando
hacerlo. La conciencia ve la vida como un “°ntinuo. Es capaz de una compleja adaptacion.

El ego no descansa. Lo controla todo. El ego impide nuestro facuitamiento. Reduce nuestra
capacidad. Descuella en el control. La con-
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ciencia venera profundamente a las personas y ve su potencial de autocontrol. La conciencia nos
faculta. Refleja el valor y la valia de todas las personas y afirma su capacidad y su libertad para elegir.
Entonces surge el autocontrol natural que no estd impuesto ni desde arriba ni desde el exterior.

El ego se siente amenazado por el feedback negativo y castiga al mensajero. Interpreta todos los
datos en funcién de su supervivencia. Censura informacion constantemente. Niega gran parte de la
realidad. La conciencia valora la informacion e intenta distinguir la verdad que pueda contener. No
teme la informacidn y puede interpretar lo que ocurre con precision. No tiene necesidad de censurar
la informacién y esta abierta a concebir la realidad desde cualquier direccion.

El ego es miope e interpreta la totalidad de la vida en funcion de su agenda. La conciencia actiia
como un ecologo social que escucha y siente la totalidad del sistema Y del entorno. Llena el cuerpo de
luz, es capaz de democratizar el ego para que refleje con mas precision el mundo entero.

MAS IDEAS SOBRE LA CONCIENCIA

La conciencia es sacrificio, es subordinar el propio yo o el propio ego a un proposito, una causa o
un principio superior. En el fondo, sacrificio significa renunciar a algo bueno por algo mejor. Pero,
en la mente de la persona que se sacnﬁca, en realidad no hay sacrificio: sélo hay sacrificio a ojos del
observador.

Los sacrificios pueden adoptar muchas formas cuando se manifiestan en las cuatro dimensiones
de nuestra vida: pueden ser sacrificios fisicos o econdmicos (el cuerpo); pueden consistir en cultivar
una mente abierta e inquisitiva y eliminar los propios prejuicios (la mente); pueden ser el mostrar a
los demés un respeto y un amor muy profundos (el corazon); pueden ser el subordinar la propia
voluntad a una voluntad superior en aras de un bien mayor (el espiritu).

Una nueva filosofia, una nueva manera de vivir, no se conceden a cambio de nada. Se
deben pagar caras y solo se
pueden lograr con mucha paciencia y gran esfuerzo.
FIODOR DOSTOIEVSKI

La conciencia nos ensefia que los fines y los medios son inseparables, que, en realidad, los fines
preexisten en los medios. Immanuel
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ICant ensefiaba que los medios empleados para lograr los fines son tan importantes como los fines
mismos. Maquiavelo enseflaba lo contrario, que los fines justifican los medios.

Consideremos las siete cosas que, segun las ensefianzas de Gan-ghi, nos acabaran destruyendo. Si
las estudiamos despacio y con atencién, veremos que cada una de ellas representa de una manera
muy poderosa un fin que se alcanza con unos medios carentes de principios o de valor:

*Riqueza sin trabajo
*Placer sin conciencia
*Conocimiento sin caracter
*Comercio sin moral
«Ciencia sin humanidad
eAdoracion sin sacrificio
*Politica sin principios

(No es interesante que cada uno de estos fines admirables se puedan alcanzar de forma
inadecuada? Pero si alcanzamos un fin admirable empleando medios incorrectos, ese fin se acabara
convirtiendo
en polvo en nuestras manos.

LOS MANDAMIENTOS PARADOJICOS
1. La gente es ildgica, poco razonable y egocéntrica. Amala de todos modos. 2. Si haces el bien, la gente te
atribuira motivos egoistas ocultos. Haz el
bien de todos modos.
3. Si tienes éxito, obtendras falsos amigos y verdaderos enemigos. Ten éxito de todos tnodos.
4.El bien que hagas hoy serd olvidado mariana. Haz el bien de todos modos.
5.La honestidad y la franqueza te vuelven vulnerable. Sé honesto y franco
de todos modos.
6. A los hombres y mujeres mds grandes con las mds grandes ideas pueden
dispararles los hombres y mujeres mds pequerios con las mentes mds
pequerias. Aspira a ser grande de todos modos.
7. La gente favorece a los desvalidos pero sigue solo a los afortunados. Lucha por algunos desvalidos de todos
modos.
8 Lo que pases arios construyendo puede destruirse de la noche a la
manana. Construye de todos modos.
9. La gente verdaderamente necesita ayuda pero puede atacarte si la
ayudas. Ayuda a la gente de todos modos.
'0. Da al mundo lo mejor que tienes y recibirds una patada en los dientes. Da al mundo lo mejor que tienes de
todos modos.
KEiVT M. KE{TH
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En nuestros tratos comerciales sabemos qué personas son honradas con nosotros y mantienen sus
promesas y sus compromisos. También conocemos bien a quienes son arteros, falsos y deshonestos.
Y aunque firmemos un contrato legal con alguien deshonesto, ;de verdad confiamos en que lo
respete y mantenga su palabra?

Es la conciencia la que nos dice constantemente el valor de los fines y los medios y que son
inseparables. Pero es el ego el que nos dice que el fin justifica los medios, ignorando que un fin
valioso nunca se puede alcanzar empleando medios indignos. Quiz4 parezca posible, pero hay
consecuencias no buscadas que al principio no se ven y que acaban destruyendo el fin. Por ejemplo,
podemos gritar a nuestros hijos diciéndoles que ordenen sus habitaciones, y si nuestro fin es que las
habitaciones estén ordenadas, eso sera lo que conseguiremos. Pero garantizo al lector que este
medio no so6lo va a influir negativamente en las relaciones, sino que las habitaciones no estaran
ordenadas cuando nos ausentemos de casa unos cuantos dias.

Sabiduria significa que los mejores fines se persiguen con los mejores medios
FRANCES HUTCHESON

La conciencia altera profundamente la vision, la disciplina y la pasion introduciéndonos en el mundo
de las relaciones. Nos hace pasar de un estado independiente a un estado interdependiente. Cuando
esto sucede, todo cambia. Nos damos cuenta de que la vision y los valores se deben compartir para
que la gente esté dispuesta a aceptar la disciplina institucionalizada de las estructuras y los sistemas
que encarnan esos valores compartidos. Esta vision comun crea disciplina y orden sin exigirlos. La
conciencia suele proporcionar el por qué, la vision identifica el qué (lo que tratamos de lograr), la
disciplina representa el como (la manera de lograrlo) y la pasidon representa la fuerza de los
sentimientos que hay detras del por qué, el qué y el como.

La conciencia transforma la pasion en compasion. Genera una preocupacion sincera por los
demas, una combinacion de solidaridad y empatia donde el dolor de uno es compartido y recibido. La
compasion es la expresion interdependiente de la pasion. JoAnn C. Jones, colaboradora de Guideposts,
relata una experiencia en la que un profesor de universidad le ensefid a vivir y a aprender bajo la
guia de su conciencia:
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En el segundo mes que pasé en la escuela de enfermeria, nuestro profesor nos puso una prueba con
varias preguntas. Como era una alumna wuy aplicada fui respondiendo a las preguntas con toda facilidad
hasta que lei I' ultima: ;Cudl es el nombre de pila de la mujer encargada de la limpieza del centro?

Seguro que se trataba de una broma. Habia visto a la mujer de la limpieza varias veces. Era alta, de
pelo oscuro y rondaba la cincuentena, vero jcomo iba yo a saber cudl era su nombre? Entregué el examen
con la ultima pregunta en blanco.

Antes de que acabara la clase, un alumno pregunto si la ultima pregunta iba a contar para la
calificacion de la prueba. «Por supuestoy, dijo el profesor. «En vuestra carrera conoceréis a muchas
personas. Todas son importantes. Merecen toda vuestra atencion aunque todo lo que hagdis sea sonreir
y saludarles».

Nunca he olvidado esa leccion. Ni que aquella mujer se llamaba Do-rothy."

Cuando la gente se esfuerza por vivir segun su conciencia, el resultado es integridad y serenidad.
William J. H. Boetcker, pastor presbiteriano de origen aleman y conferenciante/escritor sobre la
motivacion, dijo a principios del siglo xx: «Para conservar vuestro amor propio es mejor que
contrariéis a los demas haciendo lo que sabéis que esta bien que complacerlos temporalmente
haciendo lo que sabéis que estd mal». A su vez, el amor propio y la integridad producen en quienes los
poseen la capacidad de ser al mismo tiempo amables y valientes con los demas: amables en el
sentido de mostrar gran respeto y veneracion por ellos, por sus opiniones, sus sentimientos, sus
experiencias y convicciones; valientes en el sentido de expresar sus propias convicciones sin amenazas
personales. La interaccion entre distintas opiniones puede producir terceras alternativas que son
mejores que lo que cada persona haya propuesto inicialmente. Esto es verdadera sinergia, donde el
todo es mayor que la suma de las partes.

La gente que no vive de acuerdo con su conciencia no sentira esta integridad y esta serenidad
interior. Veran que su ego intenta controlar las relaciones. Aunque puedan fingir o simular
amabilidad y empatia de vez en cuando, usaran unas formas sutiles de manipulaciéon e incluso
llegaran a comportarse de una forma amable pero dictatorial.

La victoria personal de la integridad es la base para las victorias Publicas de establecer una
visién, una disciplina y una pasién comu-nes. El liderazgo se convierte en una tarea interdependiente
en lugar de convertirse en una interaccion inmadura entre unos dirigentes
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fuertes, independientes y gobernados por ¢l ego, y unos seguidores obedientes y dependientes.

Pelicula: Stone

Hay un hombre en Uganda que ilustra a la perfeccion el poder de dejar que la conciencia guie con
sabiduria nuestra vision, nuestra disciplina y nuestra pasion. Su nombre es Stone y fue un gran jugador
de futbol. El suefio de cualquier nifio de Uganda es llegar a ser un futbolista muy bueno y acabar
fichando por algun club europeo. Y Stone estaba en la mira de varios clubes importantes cuando,
durante un partido, un contrario le hizo una entrada que le destrozd la rodilla. Su carrera profesional
se acabd.

Stone pudo haber abrigado deseos de venganza. Pudo haberse deleitado en la autocompasion o
vivir a costa de su celebridad durante toda la vida. Pero no lo hizo. En lugar de ello, eligié su
respuesta. Usd su imaginacion (visidn) y su conciencia para inspirar e influir a nifios y jovenes
«problematicos» de Uganda que, de lo contrario, se habrian perdido en la vida por carecer de
posibilidades de trabajo, de modelos que seguir y de esperanza.

Quisiera invitar al lector a que vea a Stone en accion. Deseo que sienta su espiritu, su corazon y
su vision. Podemos ver la historia de Stone en un cortometraje breve, impactante y premiado que
encontrara en www.franklincoveymex.com. Sé que disfrutara de la experiencia.

Mientras ve la pelicula le recomiendo que observe cémo supera Stone el impulso cultural hacia
la venganza recurriendo a sus dones de nacimiento. Que observe como ha pagado personalmente el
precio en forma de sacrificio y de disciplina. Y que observe también que, en su implacable pasion,
tendié la mano a los jovenes de su pais para que también ellos pudieran aprender a gobernar su propia
vida guiandose por su conciencia, ademas de tener la vision de convertirse primero en buenos
futbolistas, de alcanzar luego la independencia econdmica y de llegar a ser adultos, padres y
ciudadanos responsables. Que observe, por ultimo, que Stone comunicd la valia y el potencial de
estos jovenes con tal claridad que éstos se sintieron inspirados para verlo en si mismos.

Puede que al lector le interese saber que un colega mio visitd a Stone en Uganda varios afios
después de que se rodara la pelicula. Me puso al corriente de la vida que llevaba: «Me impresiono
enormemente su equilibrio de cuerpo, mente, corazon y espiritu. Estaba muy activo fisicamente y no
dejaba de ensefiar futbol a sus chavales, jseis



EXPRESAR NUESTRA VOZ [...] 101

equipos al dia! Su mente estd muy alerta, siempre a la busqueda de nuevas formas de cumplir su
mision de guiar a los jovenes hacia nuevos horizontes. Es cristiano pero vive en un batrio
musulman y su casero también es musulman. Sus actividades cotidianas generan paz y armonia
en su vecindario. Desde el punto de vista social se interesa por cada nifio, padre o persona que
encuentra. Su caracter y su profunda integridad me emocionaron muchisimo mas que lo que se
dice de él en la pelicula».

Primera parte: Encontrar una voz propia: resumen y un reto final

Ahora que nos acercamos al final de esta seccion dedicada a encontrar nuestra voz, volvamos
atrds y conectemos de nuevo con nuestros principales propdsitos.

Sabemos que existe una dolorosa distancia entre poseer un gran potencial y llegar a
plasmarlo en una vida de grandeza y de contribucidn, entre ser consciente de los enormes
problemas y retos del trabajo y desarrollar la fuerza interior y la autoridad moral para superar
esos problemas y ser una fuerza importante en su resolucion.

Vuelvo a recomendar al lector esta sencilla manera de plantearse la existencia: ser una
persona completa (cuerpo, mente, corazon y espiritu), con cuatro necesidades basicas (vivir,
aprender, amar, dejar un legado), cuatro inteligencias o capacidades (fisica, mental, emocional y
espiritual) y sus manifestaciones mas elevadas (disciplina, vision, pasidén y conciencia), que en
su conjunto representan las cuatro dimensiones de la voz (necesidad, talento, pasién y
conciencia).

COMPETA ' 4NECESIDADES i "'cYpAaDADEf *ATRIBUTOS !
CUERPO Vivir Inteligencia fisica Disciplina Necesidad
(IF) («Ver» como satisfacer
necesidades)
MENTE Aprender Inteligencia mental Vision Talento
(Concentracion
disciplinada)
CORAZON Amar Inteligencia emocional Pasion Pasion (Hacer con
ardor)
ESPIRITU Dejar un legado Inteligencia espiritual Conciencia Conciencia
(Hacer lo correcto)

Tabla 1
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Cuando respetamos, desarrollamos, integramos y equilibramos estas inteligencias y sus
manifestaciones mas elevadas, la sinergia entre ellas alumbra nuestro firego interior y encontramos
nuestra voz. Quiza al lector le interese saber que presenté por primera vez la idea y el lenguaje del
«fuego interior» en el libro Primero, lo primero * que escribi junto con Roger y Rebecca Merrill. Afios
después, el comité organizador de los Juegos Olimpicos de Invierno de 2002 de Salt Lake City me
llamo solicitindome autorizacion para usar como tema central de los juegos el lema «Alumbremos el
fuego interior». Sin dudarlo, les dije: «Por supuesto; para nosotros serd un honor». Me senti muy
inspirado y emocionado al ver como usaban el tema «Alumbremos el fuego interior» para representar
el magnifico potencial del espiritu humano. Varias semanas despucs de los juegos, Mitt Romney,
presidente del comité olimpico de Salt Lake City, me dijo que, por lo que €l sabia, era la primera vez
en la historia de los juegos olimpicos que los organizadores habian tenido éxito en crear un tema
duradero que realmente hubiera «prendido» en el corazon y en la mente de los atletas, los voluntarios
y los espectadores de todo el mundo.

En el capitulo 1, propuse que la voz (véase la ﬁgura 5.4) se encuentra en la interseccion entre el
talento (nuestros dones y virtudes naturales), la pasicn (las cosas que nos infunden vigor, que nos
apasionan, nos motivan y nos 1nsp1ran de una manera natural), la necesidad (incluyendo lo que
necesita el mundo) y la conciencia (esa voceci-ta interior que nos dice qué esta bien y que nos
impulsa a hacerlo).

TALENTO
g )
| \\

\_ Vo /
PASION ¥ Relevancio NECES!DAD}

5
persona!
/ unica S/

A

TS

CONCIENCIA

Figura 5.4

" Barcelona, Faidos, 1997.
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También decia que cuando nos dedicamos a un trabajo (profesional, en la comunidad, en la
familia) que aprovecha nuestro falemto y alimenta nuestra pasion, que surge de una gran
necesidad en el mundo a la que nuestra conciencia nos impulsa a responder, que ahi se encuentra
nuestra voz, nuestra vocacion, la clave de nuestra alma.

Quizas el lector haya observado la similitud entre estas cuatro dimensiones de la voz y los
cuatro atributos personales del liderazgo: vision, disciplina, pasion y conciencia (véase la figura
5.5). Dos de estos términos, pasion y conciencia, son idénticos. Los otros dos, talento y necesidad,
son paralelos a disciplina y a vision. En realidad, si trasladaramos el circulo de la «conciencia»
(sombreado para indicar su papel central y preeminente) de la figura 5.4 hasta el centro,
tendriamos el mismo modelo.

LLEYAR UNA VIDA PODEROSA

Nision

FAENTE)

Figura 5.5

Estas cuatro dimensiones de la voz se ilustran a la perfeccién en la historia de Muhammad
Yunus. ;Cémo halldo su voz? En primer lugar fue consciente de una necesidad. La voz de la
conciencia le inspird para que pasara a la accion. Puesto que su talento estaba a la altura de la
necesidad, discipliné su talento para ofrecer una solucion. El traba-Jo que suponia la solucidén no
solo sacaba partido de su talento, sino que también alimentaba su pasion. De la necesidad surgio
la vision. la vision de multiplicar la capacidad de las personas y de las institucio-nes para paliar
necesidades similares en todo el mundo, inspirando de este modo a los demas para que
encuentren su voz.
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Con el final de la primera parte, «Encontrar una voz propiay, presento al lector una promesa y un
reto. Mi promesa: si el lector aplica estas cuatro capacidades —talento (disciplina), necesidad (vision),
pasion y conciencia— a cualquier rol de su vida, podra hallar su voz en ese rol. Mi sencillo reto: que
el lector tome dos o tres de los principales roles de su vida y que, para cada uno de ellos, se plantee las
cuatro preguntas siguientes:

1.¢De qué necesidad soy consciente (en mi familia, en mi comu

nidad, en la organizacidn para la que trabajo)?

2.;Poseo un verdadero talento que, si se disciplina y se aplica,
puede paliar esa necesidad?

3..La oportunidad de paliar esa necesidad alimenta mi pasion?
4.;Me inspira mi conciencia para que me comprometa y pase a la
accion?

Si el lector puede responder afirmativamente a las cuatro preguntas y establece el hdbito de
desarrollar un plan de actuacion para luego llevarlo a la practica, le garantizo que empezara a
encontrar su verdadera voz en la vida: una vida de profundo sentido, satisfaccion y grandeza.

Pasemos ahora a la segunda parte, «Inspirar a los demas para que encuentren su voz.

PREGUNTAS Y RESPUESTAS

P: Este enfoque del liderazgo personal, ;podria ayudarme a resolver uno de mis
problemas de siempre: perder peso y mantenerme en forma?

R: Si usted es como la mayoria de la gente, habrd tomado de vez en cuando la resolucién de
ponerse en forma y, en la mayor parte de los casos, esto suele suponer perder algo de peso. Con
frecuencia, ponerse en forma no significa mas que cambiar la grasa por musculo, algo que en realidad
puede hacernos ganar peso porque el musculo pesa casi el doble que la grasa. Sin embargo, nuestra
tarea fundamental es ponernos en forma y llegar a estar fisicamente sanos, fuertes y en forma. Esta
es la vision. ;Cudl es la disciplina? Normalmente supone seguir un estricto régimen de ejercicio,
una alimentacién adecuada, descansar y controlar el estrés. La pasion representa la profundidad del
sentimiento, el compromiso emocional y el impulso. La conciencia proporciona el por qué, la razén,
las causas por las que vale la pe-
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na estar sano con el fin de poder vivir més, mantener adecuadamente a nuestra familia, ayudar a
criar a nuestros nietos o, simplemente, sentirnos mejor. También veremos que si la motivacion sélo
es exter-na —tener mejor aspecto, vanidad, un cambio de estacion, un propdsito de afio nuevo, etc.—,
ésta casi siempre perdera su poder y dejard de mantenerse porque la causa no es digna de ese
compromiso total. Antes de hacer una mala eleccion en relacion con la comida, habituémonos a
decirnos interiormente: «Mi tentacion es emocional y resistirme me ayudard a perder peso y a
fortalecer mi caracter. Ademas, no hay sabor que supere la sensacion de estar delgadoy.

Es muy normal caer en el desaliento a causa del ciclo de marcarse el objetivo de perder peso y
luego abandonarlo al cabo de unos dias o incluso unas horas. Muchos se lamentan: «No soy
disciplinado». Mi experiencia es que el mayor problema no es la disciplina; es que aun no hemos
pagado el precio de la vision, que aiin no estamos conectados con nuestros valores y nuestras
motivaciones mas profundas (conciencia), con las cosas que mds nos importan. Lo ilustraré con la
experiencia de un amigo.

Habia trabajado mucho a lo largo de mi carrera. Cuando llegué a los cuarenta y cinco afios de edad ya
disfrutaba de mucho éxito. También pesaba unos treinta kilos de mds porque comia compulsivamente en
momentos de estrés y el trabajo no me dejaba tiempo para hacer ejercicio de una manera regular. Cuando
cumplio cinco aios, mi hijo Logan me regalo un libro sobre la vida sana. Su madre le habia ayudado a escribir en
el interior las siguientes palabras: «Papd, para mi cumplearios de este afio quiero que estés sano. Quiero que
estés mucho tiempo conmigo». Buen golpe, si seiior. jUy!

Este ruego de mi hijo cambio por completo mi manera de ver la forma de vida que Illevaba. El hecho de
comer y de no hacer ejercicio fisico con regularidad ya no era una eleccion exclusivamente mia. De repente
comprendi que estaba creando un legado muy poco sano para mis hijos. Como modelo les estaba ensefiando que
el propio cuerpo carecia de importancia, que el autocontrol carecia de importancia, que lo tinico por lo que valia
la pena esforzarse en esta vida era por el dinero y el prestigio. Me di cuenta de que nii responsabilidad para con
mis hijos suponia algo mas que atender unicamente a sus necesidades fisicas, economicas y emocionales.
También suponia ofrecerles un modelo sano en el que pudieran basar su vida. Y no lo estaba haciendo.

Asi que me comprometi a ser una persona sana por mis hijos. No a perder peso, sino a ser una persona sana.
Esta es la clave para mi. Mi compromiso tenia que ser con algo que tuviera verdadero valor para mi. Antes ya
habia probado muchas dietas y muchos programas de ejercicio. Normalmente, todo iba bien hasta que volvia a
enfrentarme a una situacion de estrés. El hecho de que perder peso fuera la motivacion que me inspiraba no



108 EL 8* HABITO

bro de Richard Bolles What color is your parachute? para que les ayude a comprender mejor este
proceso.

P:;Qué nos puede decir de alcanzar el equilibrio en la vida?

R: Segun se desprende de multiples estudios, uno de los principales desafios al que se enfrenta la
mayoria de las personas es el equilibrio en la vida. La gente tiende a centrarse tanto en el trabajo y
en otras actividades apremiantes que éstas acaban desplazando las relaciones y las actividades que en
el fondo aprecian mas. Acaban convirtiéndose en adictas a la urgencia.

[lustraré una solucién mediante la historia de un hombre que cayo atrapado en esta Vorégine de
urgencia. Obsérvese que dedico tiempo a pensar en lo que mas le importaba (conc1enc1a vision y
pasion), y que luego utilizé estos criterios para decidir de una manera creativa como organizar su vida
para que estuviera en armonia con sus prioridades (dlsmphna) y crear en su vida el equilibrio que
deseaba. Obsérvese también que la solucion surgid de la sinergia con su esposa. He aqui su
verdadera historia contada con sus propias palabras:

Siempre he mantenido una amistad muy especial con mi madre. Hemos superado juntos una serie de
dificultades y esto ha creado una relacion maravillosa. En una época de mi vida, aunque amaba a mi madre y
realmente disfrutaba estando junto a ella, me dejé atrapar por mis compromisos con el trabajo, la comunidad y
mi propia familia. Estaba tan ocupado que pasaban semanas antes de que pudiera hacer una rdpida llamada
telefonica para saber como le iban las cosas. Y cuando conseguia encontrar un hueco para poder visitarla, apenas
nos habiamos sentado para hablar y ya tenia que marcharme: otra reunion a la que asistir, otro plazo de entrega
que cumplir. Mi contacto con aquella mujer maravillosa estaba prdcticamente en manos del azar:

Mi madre nunca me presioné para que la visitara con mds frecuencia, pero a mi no me gustaba aquella
situacion. Sabia que mi vida estaba fuera de control si no podia pasar un rato con mi madre con regularidad.
Asi pues, mi esposa y yo nos devanamos los sesos tratando de hallar una solucion. Ella propuso encontrar un
momento cada semana o cada dos que fuera conveniente para nuestra familia y para mi madre. Cuando miramos
el calendario, vimos que mi mujer tenia ensayo con el coro cada miércoles por la noche. Y reservé esas noches
para estar con mi madre.

Ahora mi madre sabe que cada una o dos semanas iré a verla una noche concreta y a una hora concreta.
No tengo que marcharme al cabo de diez minutos y las interrupciones son pocas. Si quiere hacer un poco de ejer-
cicio salimos juntos a dar un paseo. En otras ocasiones me hace la cena. A veces la llevo de compras al centro
comercial, que estd mds lejos de lo que se atreve a ir en su coche. Hagamos lo que hagamos, siempre hablamos:
sobre la familia, sobre temas de actualidad, sobre recuerdos.
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Cada noche que paso con mi madre es un oasis de paz en mi atareada vida- Le diré a mi esposa que es una
de las mejores sugerencias que me ha
hecho nunca.

Esta breve y hermosa historia no es mas que una ilustracion de lo . s puede hacer cuando
concentramos nuestro corazon y nuestra mente en lo que de verdad importa y luego vivimos con
integridad para hacerlo. Cuando mi propio padre murid, decidi que iba a mantener e incluso
intensificar mi relaciéon muy especial con mi madre por el nuevo vacio en su vida. Decidi que, a pesar
de tener un programa de viajes muy denso y sin importar dénde me encontrara, la llamaria por teléfono
cada dia durante el resto de su vida. Aunque viviamos a unos ochenta kilometros de distancia, también
hice un esfuerzo especial para visitarla por lo menos cada dos semanas. Vivié diez afios mas y apenas
puedo expresar la profundidad de mi gratitud por su vida y por los preciosos momentos que pasamos
juntos.

Aprendi que cuando nos comunicamos con frecuencia con otra persona llegamos a un nuevo nivel
de comprensién pleno de matices. Encontré que la llamada telefénica diaria no era tan diferente de
nuestros encuentros quincenales; nos sentiamos tan cerca el uno del otro, tan abiertos y tan auténticos
como cuando estadbamos juntos. Era como una conversacién continua. En el fondo no importaba
mucho que hablaramos por teléfono o cara a cara, algo que me sorprendia porque siempre habia
pensado que nada podia sustituir al contacto personal. Estoy seguro de que en otro sentido eso es asi.
Puesto que cada conversacion contiene el efecto acumulado de las conversaciones anteriores, apenas
hay que ponerse al dia de nada. En cambio, podemos compartir ideas y sentimientos profundos en lugar
de simples experiencias. La comunicacién intima significa ver en el interior del otro.

Como el protagonista de la historia anterior, también yo he gozado de la enorme ventaja de tener
una esposa muy comprensiva, que we brinda todo su apoyo y posee la «mentalidad de la
abundancia». Mi esposa, Sandra, no ve la vida como una porcion de pastel donde solo hay una
cantidad fija de tiempo; no pensaba que el tiempo que Pasaba con mi madre suponia dedicarle menos
tiempo a ella. Comprendia que aquellos momentos con mi madre en el fondo aumenta-*" la
profundidad de nuestra propia relacion.

Cuando mi madre fallecio, pusimos en su lapida un  verso del SO
to XXIX de Shakespeare: «Pues recordar tu  dulce amor  es tal fortu
na L |

me*»* Animo al lector a que lea este soneto despacio y con deteniente. Que deje que su
imaginacion se llene con la riqueza y el S'gnificado de cada frase:
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Cuando hombres y Fortuna me abandonan, Lloré en la soledad de mi
destierro

Yal cielo sordo con mis quejas canso

Ymaldigo al mirar mi desventura,

Sofiando ser mas rico de esperanza,

Bello como éste, como aquél de amigos rodeado,
Deseando el arte de uno, el poder de otro,
Insatisfecho con lo que me queda;

A pesar de que casi me desprecio,

Pienso en ti y soy feliz y mi alma entonces,
Como al amanecer la alondra, se alza

De la tierra sombria y canta al cielo;

Pues recordar tu dulce amor es tal fortuna

Que no cambio mi estado con los reyes.

Quiza la familia sea la manera mas elevada de dar equilibrio a la vida. La primera forma de
crecimiento personal y la més exigente también tiene lugar en la familia y proporciona la mayor
contribucion a la sociedad.

Como dijo un sabio lider una vez, creo que la tarea mas importante que hacemos en el mundo
tiene lugar entre las paredes del propio hogar. David O. McKay ensefiaba que «ningun otro éxito
puede compensar el fracaso en el hogar».'> Mis convicciones sobre la importancia de la familia
son tan fuertes y profundas que hace varios afios me llevaron a escribir el libro The 7 habits
ofhighly effective families.

La paternidad es la responsabilidad de liderazgo mas importante de la vida y ofrece los
niveles mas elevados de dicha y de felicidad. Y cuando el verdadero liderazgo —es decir, la vision,
la disciplina, la pasion y la conciencia— no se manifiesta en la paternidad, proporciona la mayor
fuente de decepcion y de dolor.

Me asombra ver que unos pequeflos ajustes en la propia vida basados en la vision, la
disciplina, la pasién y la conciencia puedan tener tan enormes consecuencias. Creo que, en el
futuro, todos nos sentiremos asombrados y al mismo tiempo entristecidos al darnos cuenta de que
unos cambios tan pequefios habrian podido dar lugar a unos resultados tan grandes.

Creo que la prueba mejor y més definitiva del liderazgo es que los padres inculquen un sentido
de vision y de posibilidad en la familia V que ejerzan la disciplina y el sacrificio para lograr esa
visidén y para superar las épocas dificiles con una profunda sensacidon de pasidén, impulso y
compromiso, todo ello dirigido por la conciencia. Si parte de la vision es ver que esta cultura
familiar se transmite de una generacidn a la siguiente, quiza s6lo por esto nuestra vida serd dichosa
y se
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vera realizada aunque no logremos nada mas. Pero si fracasamos en esto podemos encontrar que el
éxito en otras cosas no lo llega a compensar. Con frecuencia pienso en las conmovedoras palabras de
John Greenleaf Whittier: «De todas las palabras tristes habladas o escritas, las mas tristes son estas:
iPodria haber sido!»" Pero alguien mas ensefid que «nunca es demasiado tarde para llegar a ser lo
que podriamos haber sido».
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INSPIRAR A LOS DEMAS PARA QUE ENCUENTREN
SU VOZ: EL RETO DEL LIDERAZGO

En algin momento de la vida de todo el mundo se apaga el fuego interior
Pero, entonces, un encuentro con otro ser humano lo hace estallar en llamas Todos
debemos estar agradecidos a esas personas que reavivan el espiritu interior.

ALBERT SCHWEITZER

Cuando era joven, vivi una experiencia con un lider que marcéd profundamente el resto de mi
vida. Habia decidido dejar mi formacion y dedicarme al voluntariado durante un largo periodo.
Llegé la invitacidén de trasladarme a Inglaterra y, sélo cuatro meses y medio después de llegar, el
presidente de la organizacion se me acercd y me dijo: «Tengo una nueva misidén para ti. Quiero que
viajes por el pais y formes a los lideres localesy. Me quedé estupefacto. ;Quién era yo para formar a
lideres que me doblaban o triplicaban la edad? Al percatarse de mis dudas, se limité a mirarme a los
ojos y decirme: «Confio mucho en ti. Puedes hacerlo. Te proporcionaré materiales que te ayudarén a
prepararte para formar a esos lideres y que te facilitardn el intercambio mutuo de los mejores
métodos de actuaciony.

Su confianza, su capacidad de ver en mi mas de lo que yo mismo veia, su buena disposicion para
confiarme una responsabilidad que me exigiria aprovechar al maximo mi potencial liberd algo en mi
interior. Acepté la tarea y di lo mejor de mi mismo. Explotd mis recursos fisicos, mentales,
emocionales y espirituales. Creci y vi crecer a otros. Identifiqué pautas en los principios bésicos del
liderazgo. Cuando llegué a casa, habia empezado a descubrir el trabajo al que queria dedicarme el
resto de mi vida: liberar el potencial humano. Encontré mi «voz» y el lider fue la persona que me
inspird para encontrarla.

Con el tiempo me di cuenta de que no fui el Unico al que traté de °ste modo. Su afirmacién de los
demas, su capacidad para unirnos en una visién del trabajo que nos inspiraba y motivaba, su
costumbre de Proporcionarnos recursos que nos capacitaran y facultaran para actuar como
auténticos lideres con responsabilidad y sentido de la administracion se convirtiéo en norma de toda
la organizacion. Empezamos a liderar y a servir a los demas del mismo modo y los resultados
obtenidos fueron notables.
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Desde entonces, me he dado cuenta de que los principios rectores de su liderazgo son comunes al
gran liderazgo en cualquier organizacion, con independencia del nivel o el cargo oficial que ocupe la
persona. Mi experiencia de formacion, consultoria y liderazgo en empresas, universidades y
organizaciones religiosas y de voluntariado —y, sobre todo, en mi propia familia— me ha ensefiado
que la influencia del liderazgo se rige por unos principios. Cuando se vive con arreglo a esos
principios, se incrementa la influencia y la autoridad moral de uno y, con frecuencia, se le confiere
incluso una mayor autoridad formal. Las parabolas biblicas de las diez minas y los talentos nos de-
muestran que, cuanto mas se utilizan y se amplian los dones o talentos que uno ha recibido, mas
dones y talentos se reciben. Pero si se ignoran o se entierran, sin explotarlos ni utilizarlos, los
propios talentos o dones que uno ha recibido se pierden y acaba recibiéndolos otro. De manera que no
solo se acaban perdiendo los talentos, sino también la influencia y las oportunidades.

Definicion del liderazgo

Expresandolo de forma sencilla, en su nivel mas elemental y practico, el liderazgo consiste en
transmitir a las personas su valia de un modo tan claro que éstas acaben viéndola en si mismas. Piense en
esta definicion. ;Acaso no es ésta la esencia de la clase de liderazgo que influye y perdura
realmente? Transmitir la valia y el potencial de las personas de una manera tan clara, convincente y
coherente que realmente éstas lleguen a verlos en su interior pondra en marcha el proceso de ver,
hacer y transformarse.

El liderazgo consiste en transmitir a las personas su valia de un modo tan claro
que éstas acaben viéndola en si mismas.

iMenuda manera de pensar y definir el insustituible papel de los abuelos! El papel mas esencial
de los abuelos es transmitir, de cuantas maneras sea posible, la valia y el potencial de sus hijos, nietos
y bisnietos de un modo tan claro que éstos se lo crean realmente y actiien con arreglo a esa creencia.
Si este espiritu inundara nuestra cultura y sociedad, tendria unas consecuencias magnificas e
infinitas, dificiles de concebir, en la civilizacion del mundo.
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Pasemos ahora a explorar a fondo el que tal vez sea —junto con las relaciones— el medio mas
habitual y continuo de transmitir a la crente su valia y potencial: la organizacion.

DEFINICION DE LA ORGANIZACION

Al pasar ahora a la segunda parte del octavo habito —«Inspirar a los demds para que encuentren
su voz»—, entramos en el &mbito del liderazgo. Una vez mas, no se trata de liderazgo en tanto que
cargo oficial, sino el liderazgo en tanto que eleccion de un modo de tratar a las personas que les
transmita su valia y potencial de tal manera que lleguen a verlo en si mismas. Centrandonos en
este tipo de liderazgo en la organizacion, me gustaria destacar cuatro puntos sencillos:

1.En el nivel més elemental, una organizaciéon no es ni mas ni
menos que una relacion con un objetivo (su voz) Ese objetivo
esta encaminado a satisfacer las necesidades de una o mas per
sonas o interesados. La organizacion mas sencilla serian dos
personas que comparten un objetivo, como sucede en una sen
cilla asociacion empresarial o un matrimonio.

2.Casi todas las personas pertenecen a algun tipo de organiza
cion.

3.Gran parte del trabajo del mundo se realiza en organizaciones
y se canaliza a través de ellas.

4.El mayor reto dentro de las organizaciones, incluidas las fami
lias, es crearlas y dirigirlas de un modo que permita a cada uno
percibir en su interior su valia y potencial innatos para alcan
zar la grandeza y aportar sus talentos Unicos y su pasion —en
otras palabras: su voz propia— para alcanzar el objetivo y las
prioridades mas importantes de un modo organizado con arre
glo a unos principios. Podriamos denominar esto e/ reto del /i
derazgo.

En resumen, una organizacién esta constituida por individuos que mantienen una relacion y
comparten un objetivo. Por lo tanto, es posible ver de qué manera afecta esta aplicacion organizativa a
cada uno de nosotros.
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JAdministracion y/o liderazgo?

En los ultimos afios se han publicado, en sentido literal, cientos de libros y miles de articulos
sobre la cuestion del liderazgo; una circunstancia reveladora de la vital importancia que reviste el
tema. El liderazgo es, realmente, el arte de posibilitar. El objetivo de la escuela es educar a los nifios,
pero con un liderazgo deficiente se obtiene una educacion deficiente. El objetivo de la medicina es
ayudar a la gente a curarse, pero con un liderazgo deficiente se obtiene una medicina deficiente.
Podriamos aportar inacabables ejemplos para demostrar que el liderazgo constituye la mas elevada
de las artes, simplemente porque posibilita que funcionen las demés artes y profesiones. Esto es es-
pecialmente cierto en el caso de la familia.

Me he pasado la vida estudiando, ensefiando y escribiendo tanto sobre el liderazgo como sobre la
administracion. De hecho, como parte de la preparacion necesaria para redactar este libro, emprendi
un repaso de la bibliografia sobre teorias del liderazgo en el siglo xx. Lo he incluido al final de la obra
como «Apéndice 2: Repaso bibliografico a las teorias del liderazgo» (véase la pag. 391).

Como parte de este repaso, he recopilado afirmaciones de autores punteros que describen las
diferencias entre liderazgo y administracion. Incluyo aqui una pequefia muestra (Tabla 2), aunque
la lista

«Los lideres son personas que «Los administradores son personas que hacen las cosas bien.»
hacen las cosas correctas.»

WARREN BENNIS

«El liderazgo tiene que ver con «La administracién tiene que ver con enfrentarse a la complejidad.»
enfrentarse al cambio.»

«El liderazgo transmite una La administracion tiene que ver con|"manejar" cosas, mantener el control; tiene que ver con la
sensacion cinética, un sentido organizacion y el control.»
del movimiento [...]»

KOUZESYPOSNER

«[...] Los lideres se preocupan por «Los administradores se preocupan el sentido que tienen las cosas por como se

hacen las cosas » para la gente.»
ABRAHAM ZALEZNIK

«Los lideres son los arquitectos Los administradores son los constructores.»

JOHN MARIOTTI

«El liderazgo se centra en La administracion es el disefio del trabajo [...], tiene que ver con el control [...]»
crear una vision comun [...]»

GEORGE WEATHERSBY

Tabla 2
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completa puede encontrarse al final del libro, en el Apéndice 3 («Afirmaciones representativas sobre
liderazgo y administraciony, véase la
pag. 401).

Este repaso a la literatura me ha reafirmado en la creencia de que tanto la administracion como el
liderazgo resultan fundamentales; que cualquiera de las dos habilidades resulta insuficiente sin la
otra. En algunos momentos de mi vida he caido en la trampa de hacer un excesivo hincapi¢ en el
liderazgo y descuidar la importancia de la administracion. Estoy seguro de que esto se debe a que para
mi es muy evidente que muchas organizaciones, familias incluidas, son objeto de una excesiva
administracion, cuando lo que necesitan desesperadamente es algo mas de liderazgo. Este
desequilibrio ha constituido una importante motivacion en mi vida profesional y me ha conducido a
centrarme en los principios del liderazgo. No obstante, me han recordado con mucha intensidad el
papel fundamental que desempefia la administracion.

Aprendi (con mucho dolor) que no puedes «liderar» cosas. De hecho, no resulté verdaderamente
provechoso hasta que cedi la administracion de mi empresa a mi hijo, Stephen, y a un equipo de
personas con puntos fuertes que compensaban mis debilidades. No puedes liderar existencias, ni
flujos de caja, ni costes. Tienes que administrarlos. ;Por qué? Porque las cosas no tienen capacidad ni
libertad de elegir; sélo la tienen las personas. De manera que se lidera (se faculta) a personas; las cosas
se administran y se controlan. Aqui tenemos una lista del tipo de cosas que necesitan ser administradas
(véase la figura 6.1):

; QUE COSAS NECESITAN SER ADMINISTRADAS (CONTROLADAS)?
COSAS SIN LIBERTAD DEELEGIR

Dinero Estructuras Recursos fisicos
Costes Sistemas Instalaciones
Informacion Procesos Instrumentos
Tiempo Existencias

AVECES...

Las «personas» optan por ser administradas bajo su propio
liderazgo (muchos profesionales y otros fabricantes).

Figura 6.1
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Este repaso de la bibliografia también me ha recordado la profunda influencia que han tenido en
mi muchos de esos grandes sabios y profesores durante todos estos afios. A ellos debo mi
reconocimiento. Mis experiencias y la docencia impartida también me llevan a concluir que la clave
para entender el comportamiento organizativo no es estudiar el comportamiento organizativo en si. Y
es que, una vez se han entendido los elementos fundamentales de la naturaleza humana, se tiene la
llave para abrir el potencial que existe en el interior de las personas y las organizaciones.
Precisamente por esta razon el paradigma de la persona completa —simbolizado por cuerpo, mente,
corazOn y espiritu— resulta sumamente pertinente para entender las organizaciones, ademas de a los
individuos. En un sentido muy estricto, no existe tal comportamiento organizativo. Unicamente hay
comportamiento individual colectivizado en organizaciones.

« Y qué?», tal vez se pregunte el lector. ;Qué tiene que ver toda esta teoria con los retos a los que
me enfrento un dia si y otro también? ;Por qué es tan necesario comprender las organizaciones para
comprender mejor y resolver mis problemas?

La sencilla, casi obvia, respuesta, es que mantienen una estrecha interrelacion. Todos vivimos y
trabajamos en una organizacion u otra, incluyendo aqui a la familia. Necesitamos contexto para
comprendernos a nosotros mismos.

Como se ha mencionado antes, todas las organizaciones, incluso las mejores, estan totalmente
repletas de problemas. He trabajado con miles. Incluso las organizaciones que mds admiro pasan
apuros hasta cierto punto. Y lo interesante es que muchos problemas son casi los mismos. Es cierto
que hay personalidades y circunstancias unicas relacionadas con los problemas, pero cuando se
reducen a lo esencial, en lo mas profundo, muchos problemas tienen raices comunes. Peter Drucker
lo expreso con estas palabras:

Por supuesto, existen diferencias en la administracion de las distintas organizaciones; después de todo, las
misiones definen la estrategia y la estrategia define la estructura. Pero, sorprendentemente, las diferencias
existentes entre administrar una cadena de comercios minoristas y una diocesis catdlica son menores de lo
que advierten los ejecutivos minoristas y los obispos. Las diferencias estriban, principalmente, en la aplica-
cion y no tanto en los principios. Por ejemplo, los ejecutivos de todas esas organizaciones pasan casi la misma
cantidad de tiempo ocupandose de problemas de la gente y los problemas de la gente casi siempre son los
mismos.

Ya se esté administrando una empresa de programas informaticos, un hospital, un banco o una
organizacion escultista, las diferencias s6lo
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son aplicables a aproximadamente un 10 % del trabajo. Este 10 % viene determinado por la mision
especifica de la organizacion, su cultura especifica, su historia especifica y su vocabulario especifico. El resto
es practicamente intercambiable.'

Mi objetivo en la segunda parte de este libro, «Inspirar a los demas para que encuentren su
vozy, es ayudar al lector a descubrir como, trabajando y esforzandose por resolver sus problemas y
retos personales, es posible incrementar enormemente su influencia y la influencia de su
organizacion, ya sea en un equipo, departamento, divisién o en toda la organizacidn, familia incluida.

Empecemos examinando primero la naturaleza dual de los problemas a los que nos enfrentamos.
Antes de hacerlo, invito al lector a que se prepare mentalmente para encontrar la energia que exige
abarcar plenamente nuestros complejos desafios organizativos. Yo lo hago con dos citas. La primera
es, una vez mas, la observacion de Albert Einstein: «Los problemas significativos que afrontamos no
pueden solucionarse en el mismo nivel de pensamiento en el que estabamos cuando los creamosy.
Usted ha recibido un nuevo paradigma de la naturaleza humana, el paradigma de la persona completa:
cuerpo, mente, corazon y espiritu. Habra advertido que supone una enorme diferencia con respecto al
paradigma de control de la «cosa», propio de la era industrial en que vivimos. Necesitard esta vision
de «la persona completay para comprender y resolver los problemas a los que se enfrenta en su
organizacion.

La segunda cita es de Oliver Wendell Holmes, que dijo: «Me importa un bledo la simplicidad en
el lado cercano de la complejidad; pero daria mi brazo derecho por la simplicidad en el lado lejano de
la complejidad». Lo que significa es que los desafios importantes no pueden resolverse con
programas del mes pequefios y simplistas a modo de remedios rapidos, ni con formulas y esloganes
que infundan animo a nuestra psique. Debemos ganamos la comprension de la naturaleza y la raiz de
los problemas a los que nos enfrentamos en las organizaciones y, de igual modo, ganarnos el
conocimiento de los principios que gobiernan las soluciones incorporando a nuestro caracter el
nuevo conjunto de actitudes y habilidades que representan. Esto exigird realizar un verdadero
esfuerzo, pero prometo al lector que, si Persevera, conseguird una combinacion profundamente
sencilla y clara de CONOCIMIENTO, ACTITUD y HABILIDAD —los tres elemen-tos del HABITO—,
que le situara a la altura de los nuevos retos del nuevo mundo. Habra desarrollado el octavo habito
que libera el potencial humano.
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Cambios globales y sismicos

Ahora que pasamos a buscar un conocimiento mas profundo del
reto organizativo, invito al lector a considerar siete cambios sismicos
que caracterizan la nueva era del trabajador del conocimiento. En
ellos se encuentra el contexto del actual mundo laboral y de los desa-
fios personales.

*La globalizacion de los mercados y las tecnologias: Las nuevas
tecnologias estan convirtiendo muchos mercados locales, regio
nales y nacionales en mercados globales sin fronteras.

*La aparicion de la conectividad universal: En el libro Volando en
pedacitos: como se transforma la estrategia de negocios en la nue
va economia de la informacion, Evans y Wurster afirman: «Los
canales de comunicacion integrados, limitados y de marca que
unen a las personas o las empresas se han quedado obsoletos
casi de la noche a la mafiana. Y, con ellos, las propias estructu
ras empresariales que crearon o explotaron esos canales tam
bién se han quedado obsoletas. En definitiva, el pegamento que
tradicionalmente ha mantenido unidas todas nuestras activida
des econdémicas se esta derritiendo rapidamente al calor de la
conectividad universal. Y esto separara el flujo de informacidén
del flujo de cosas por primera vez en la historia» .

*La democratizacion de la informacion y de las expectativas: Nadie
controla Internet, circunstancia que supone un cambio radical
de proporciones globales. Por primera vez en la historia, la voz
pura del espiritu humano se oye en millones de conversaciones
inéditas, libre de las trabas que suponen las fronteras. La infor
macién a tiempo real impulsa las expectativas y la voluntad so
cial y éstas, a su vez, impulsan en ultima instancia la voluntad
politica que afecta a todas las personas.

*Un crecimiento exponencial de la competencia: Internet y las tec
nologias via satélite convierten en un posible competidor a cual
quiera que esté conectado. Las organizaciones deben desarro
llar constantemente mejores métodos para poder competir con
precios mas bajos en mano de obra, precios mas bajos en mate
riales, una innovacioén mas rapida, mayor eficacia y mayor cali
dad. Las fuerzas de la libre empresa y la competencia estan au
mentando la calidad, reduciendo los costes e imprimiendo una
mayor velocidad y flexibilidad para realizar el trabajo por el que
nos ha contratado el cliente. Nadie puede permitirse hacer sim
plemente una comparacion de practicas empresariales (bench-
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marking) con los competidores, ni siquiera de una supuesta grandeza; hay que medirse a «nivel
mundialy.

El desplazamiento de la creacion de riqueza desde el capital financiero hasta el capital social e
intelectual: El movimiento de creacion de riqueza se ha desplazado desde el dinero hasta las per-
sonas; desde el capital financiero hasta el concepto sumario de capital humano (tanto intelectual
como social), que incluye todas las dimensiones. Mas de dos tercios del valor afiadido a los
productos actuales procede de trabajo vinculado con el conocimiento; hace veinte afios era
menos de un tercio. Libre intervencion: Las personas cada vez estdn mas informadas y, mas que
nunca, son conscientes de las posibilidades y alternativas. El mercado laboral se esta
convirtiendo en un mercado de agentes libres y las personas cada vez son mas conscientes de las
opciones. Los trabajadores del conocimiento resistiran los esfuerzos de la direccion para
catalogarlos y pondran cada vez mas empefio en etiquetarse ellos mismos.

Turbulencias permanentes: Vivimos en un entorno constantemente revuelto y cambiante.
Cuando hay turbulencias, todas y cada una de las personas deben poseer algo en el interior
que guie sus decisiones. Deben comprender de forma independiente el objetivo y los principios
rectores del equipo o la organizacion. Si intenta dirigirlos, ni siquiera le oirdan. Sencillamente, el
ruido, el fragor, la inmediatez y la urgencia de todos los desafios dindmicos a los que se enfrentan
seran demasiado grandes.

Pelicula: Permanent whitewater

Hemos desarrollado un breve y atractivo video que describe las condiciones turbulentas y la
complejidad que estamos viviendo en la actualidad. En él se establece una comparacion entre el
pasado y el Presente y se sefalan tres constantes en las que podemos confiar al abordar los retos
presentados en este capitulo.

Invito al lector a ver la pelicula conectando con www.franklinco-Veymex.com. y seleccionando

Permanent whitewater.
Problemas cromeos y agudos

Existen dos tipos de problemas tanto en el cuerpo fisico como en
en las Organizaciones: los cronicos y los agudos. Cronico significa subya-
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cente, causal, continuado. Agudo significa doloroso, sintomatico, debilitante. Las organizaciones, al
igual que las personas, pueden tener problemas cronicos que todavia no sean agudos. El tratamiento
de esos problemas agudos puede ocultar la enfermedad cronica subyacente.

Hace varios afios, vivi una experiencia fascinante que ilustra esta cuestion. Un amigo mio era jefe
de cirugia de un hospital de Detroit y estaba especializado en medicina cardiovascular. Le pedi que me
permitiera pasar un dia observando a los cirujanos practicar operaciones, y la experiencia me dejo
absolutamente alucinado. Durante una operacion en particular practicada por mi amigo, tuvo que
sustituir tres vasos. Cuando termind, le pregunté: «;Por qué has tenido que sustituir los vasos? ;Por
qué no los limpiaste simplemente?»

El, empleando un lenguaje para profanos en la materia, me explico: «En las primeras fases si es
p051ble hacerlo, pero con el tiempo se va acumulando placa hasta que acaba formando parte de la
propia pared».

Entonces yo le pregunté: «Ahora que has corregido estos tres puntos, /el hombre ya esta limpio?».
A lo que mi amigo replicd: «Stephen, es algo crénico. Lo tiene en todo el cuerpoy». Y guidé mi mano
enguantada para que tocara los vasos. Era posible sentir la quebradiza acumulacién de colesterol.
«Pero, fijate —dijo mi amigo—, este hombre hace ejercicio; ha desarrollado algo de circulacion
suplementaria que proporciona oxigeno a los musculos, pero este suplemento no basta para esos tres
vasos obstruidos. Todavia podria suftir un infarto o una apoplejia si se formara un coagulo sanguineo.
Padece una importante afeccion cardiaca cromica.»

No todas las enfermedades crénicas poseen sintomas agudos. Antes de que aparezcan los primeros
sintomas agudos, enfermedades como el cancer pueden extenderse hasta que ya es demasiado
tarde.* Solo porque no se vean los sintomas en la superficie no significa que los problemas
subyacentes no estén ahi. En ocasiones, las personas sufren infartos cuando someten al cuerpo a
una tension repentina, como la que conlleva retirar con una pala la nieve acumulada tras la primera
tormenta invernal de la temporada. No se dan cuenta de que padecen una enfermedad cardiaca hasta
que las condiciones de tension sacan a relucir los sintomas agudos.

Lo mismo sucede en las organizaciones. Es posible padecer graves problemas cronicos en una
organizacion que no muestra ningtn indicio

* Para oir un breve documento de audio en MP3 sobre los principios de la medi' cifia preventiva, véase
<www. The8thHabit.com/offers>.
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importante, porque algunas organizaciones no compiten en un mercado duro y global, sino que lo hacen
en un ambito local o en un mercado protegido. Pueden tener éxito desde el punto de vista econdmico;
mucho éxito, en ocasiones. Pero, como sabe el lector, el éxito es algo relativo. Los problemas de la
competencia pueden ser peores; asi que /por qué cambiar?

Prediccion de cuatro problemas crénicos y sus sintomas agudos

La fuerza de un paradigma preciso radica en su capacidad de explicar y predecir. Por lo tanto, si
este paradigma de la persona completa que pretende explicar la naturaleza humana es preciso,
deberia proporcionarle una extraordinaria capacidad de explicar, predecir y diagnosticar los
problemas mas graves de su vida y su organizacion. No solo deberia ayudarle a reconocer los
sintomas agudos mas obvios que presentan los problemas, sino también a identificar sus «raices»
subyacentes y cronicas. SOlo entonces serd capaz de utilizar este paradlgma para empezar a
solucionar sus problemas, ampliando su influencia hasta crear una organizacién o un equipo de alto
rendimiento y dignos de toda confianza, una organizacidn que sea capaz de centrarse
sistematicamente en sus maximas prioridades y ejecutarias.

Esta razon explica que en todo el libro aparezca el mismo esquema (véase la figura 6.2).
Simplemente voy afiadiendo nuevas palabras

MODELO ORGANIZATIVO DE LA PERSONA COMPLETA

‘02 Espiritu © ‘
A\ ol |

Figura 6.2
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o frases para reflejar una nueva aplicacion de los cuatro ambitos elegidos: cuerpo, mente, corazon y
espiritu. En este caso, el lector podra ver que el paradigma de la persona completa le proporciona
una capacidad en desarrollo para identificar tanto los problemas crénicos como los agudos que
surgen siempre cuando una organizacién no cuida la mente, el cuerpo, el corazén y el espiritu de su
personal.

Pongdmoslo a prueba en un marco organizativo. Puede aplicarse la misma idea a un equipo, una
familia, una comunidad o a cualquier tipo de relacion. Trate de identificar de forma especifica el
problema en cada caso antes de proseguir la lectura.

En primer lugar, empecemos en el centro del esquema con el espiritu. Si el espiritu, o la
conciencia, se descuida sistematicamente en toda una organizacion, ;qué problema surgira? Piénselo.
[ Qué sucede en las relaciones cuando las personas son tratadas o actuan de forma contraria a su
conciencia? ;jAcaso no se producira una evidente pérdida de confianza? Un bajo nivel de confianza
es el primer problema crdénico al que se enfrentan todas las organizaciones. ;Cudles serian sus
manifestaciones mas agudas? En las organizaciones con baja confianza que operan en unas
condiciones de mercado duras abundan sintomas agudos y dolorosos como murmuraciones, luchas
internas, victimismo, actitudes defensivas, retencion de informacidén y comunicacion a la defensiva y
protectora.*

En segundo lugar, ;qué problemas crdénicos aparecen cuando no se cuida lo suficiente la mente o
la vision de una organizacion? Ausencia de vision o valores compartidos. En estas condiciones, ;qué
comportamiento sintomatico cabe esperar? Se ve de qué manera la gente actia con propdsitos
ocultos, se implica en tramas politicas y emplea criterios dispares al tomar decisiones. Se observa
una cultura ambigua y cadtica.

En tercer lugar, ;qué problemas surgen en una organizacion cuando se descuida de forma
generalizada el cuerpo politico (estructura del esqueleto, sistemas, procesos)? En otras palabras,
(qué afeccion cabe esperar cuando, tras las prioridades de la organizacion, no existe un apoyo para su
ejecucion ni un apoyo del sistema? Sencillamente, no se generara alineamiento ni disciplina en las
estructuras, sistemas, procesos y cultura de la organizacion. Cuando los directores poseen
paradigmas de la naturaleza humana imprecisos e incompletos, disefian sistemas —de comunicacion,
contratacion, seleccion, colocacion,

* Para comprobar como medir exactamente los tremendos costes econdémicos os problemas como un bajo nivel de
confianza en SU organizacion, véase «Apéndice 4: El alto precio de la desconfianzay.



INSPIRAR A LOS DEMAS PARA QUE ENCUENTREN SU VOZ 127

contabilidad, gratificacién y remuneracidén, promocion, formacidon y desarrollo y sistemas de
informacidn— que no consiguen sacar a relucir todo el potencial de las personas. Ni los individuos,
equipos, departamentos, ni toda la organizacion estaran alineados con una misidén esencial, un
conjunto de valores y una estrategia. Esto creard importantes desalineaciones con respecto al
mercado y los clientes y proveedores externos a la organizacion.

Todas las organizaciones estdn perfectamente
alineadas para conseguir los resultados que
consiguen.

ARTHUR W. JONES

Esta desalineacion se manifestard de mil maneras y contribuird a suscitar una confianza incluso
menor, ademas de un comportamiento mas politizado y rivalidades interdepartamentales. Las reglas
ocuparan el lugar del juicio humano porque, a medida que la situacidn se va escapando de las manos,
los directores sienten la necesidad de poseer un mayor control. La burocracia, las jerarquias, las
reglas y las normas se convertirdn en algo parecido a una protesis de la confianza. Cualquier
sugerencia de las personas o desarrollo de liderazgo se considerara blando, «delicado», poco realista,
un despilfarro y muy costoso. Las personas, como las cosas, se convertirdn en un gasto, no en una
inversidon. Cada vez resultarda mas evidente la necesidad de una mayor administracién y un mayor
control, lo que generard una situacion codependiente de «Espere instrucciones» en la gran mayoria
de las personas, como ya hemos comentado anteriormente. Esto servira de prueba adicional para
demostrar a los supuestos lideres oficiales que no sucedera nada hasta que apliquen externamente la
politica del palo y la zanahoria, motiven, controlen e, incluso, descarguen el pufio de hierro cuando sea
necesario, pues la pasividad justifica la motivacion externa y el control justifica una mayor pasividad.
Es una profecia que acarrea en si misma su propio cumplimiento. Administrar (controlar) a las
personas nunca las inspira para alcanzar sus mas elevadas cotas de trabajo y contribuciones en torno a
su auténtica voz o Pasion. Son algo voluntario.

En cuarto lugar, ;qué sucede cuando se descuida el corazon? ;[Qué sucede cuando no hay pasion,
no existe conexion emocional con los objetivos o el trabajo, no hay un entusiasmo interno que surja
libremente, ni un compromiso en el interior de la organizacién? La consecuencia es una importante
imposibilidad de facuitamiento en las per-



128 EL 8° HABITO

sonas. Toda la cultura cae presa del miedo. ;Qué sintomas agudos cabe esperar? Tomese un tiempo y
trate de predecirlos. Abundara el plu-riempleo, personas que suefian despiertas, aburrimiento, evasion,
ira, miedo, apatia y obediencia maliciosa.

Ve la capacidad de explicacion y prediccion que posee este modelo o paradigma? Si se descuida
el cuerpo, la mente, el corazdn o el espiritu, surgen cuatro problemas créonicos en una organizacion —
baja confianza, vision y valores no compartidos, desalineacion e imposibilidad de facultamiento—,
ademas de todos sus sintomas agudos (véase la figura 6.3).
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La consecuencia colectiva de estos problemas cromeos y sus sintomas es el agudo dolor del
fracaso en el mercado, un flujo de tesoreria negativo, una mala calidad, unos costes inflados,
inflexibilidad, lentitud y muchas acusaciones: una cultura de la culpabilidad en lugar de una

cultura de la responsabilidad.
Si piensa de nuevo en la pelicula Max & Max, sera capaz de identificar cada uno de estos cuatro

problemas cronicos.
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El paradigma en la practica

Permitame que ilustre la capacidad explicativa de este paradigma.

Recuerdo la primera visita que me hicieron en una ocasion los altos ejecutivos de una gran
organizacion; les pedi que me enunciaran su misidn. Con vacilaciones, lograron expresarla. En
esencia, afirmaron: «Nuestro objetivo es incrementarlos activos de los propietarios». Les pregunté si
habian pegado en la pared esa frase para inspirar a sus empleados y clientes. Todos sonrieron y
dijeron: «Bueno, no, tenemos otro enunciado colgado en la pared, pero no es lo que perseguimos
realmente».

Aunque solamente estaba conociendo su industria y empresa, declaré: «;Quieren saber como es su
cultura corporativa? Estan divididos. Si su industria estd sindicalizada, estan plagados de conflictos
laborales. Se ponen a dar vueltas alrededor de las cosas, a comprobarlas, a aplicar la politica del palo y la
zanahoria con sus empleados para que hagan su trabajo. Hay una enorme cantidad de energia negativa
dedicada a conflictos interpersonales, rivalidades interdepartamentales, propositos ocultos y tramas
politicasy.

Muy sorprendidos por mis facultades adivinatorias, me preguntaron: «;Coémo puede saber tanto?
(Como puede describirnos con tanta exactitud?»

Les dije: «No tengo que saber muchas cosas de su industria o de ustedes. Todo lo que tengo que
saber estd relacionado con la naturaleza humana. Su verdadero objetivo Gnicamente se centra en una
de las cuatro partes de nuestra naturaleza —el cuerpo (econdmico)— y en un solo interesado: los
propietarios. Descuidan por completo las otras tres partes (mente, corazon y espiritu) y los demas
interesados. Es imposible hacer algo asi sin sufrir nefastas consecuencias». Y segui con las
predicciones: «Cuando se disuelva esta reunién, la mitad de ustedes se pondra a hablar de la otra
mitad. No hay confianza. La duplicidad resulta evidente». Les sorprendio lamentablemente la exacti-
tud de mis observaciones, y eso que se les consideraba una organizacidon «con ¢éxito». La verdad es
que no se puede tener €xito con los accionistas si no se tiene éxito primero en el mercado, y no se
puede tener éxito en el mercado hasta que no se tiene éxito en el lugar de trabajo.

«Bueno, ;qué podemos hacer para cambiar?», preguntaron.

Les dije: «Tienen que ponerse a trabajar en serio con las cuatro Partes. Implicar las mentes de
todos para que las personas sigan la "Usina partitura. Vivir con arreglo a los principios universales del
jue-go limpio, la honestidad, la integridad y la verdad, para desarrollar
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unos cimientos de confianza donde construir esa partitura comun. Ultilicen los criterios plasmados
en su visidén y sus valores para guiar todas las decisiones estratégicas, estructurales y operativas.
Deben crear condiciones de confianza tanto personal como organizativa antes de conseguir un
verdadero facultamiento o liberacion del potencial humanoy. Incluso sugeri que podrian empezar
desarrollando el enunciado de una mision para su propio equipo ejecutivo.

Me preguntaron cuanto tiempo se tardaria en conseguirlo.

Les pregunté: «;Cuanto les duele?».

A'lo que ellos contestaron: «No muchoy.

Prosegui: «Entonces, puede suceder que no sean capaces de conseguirlo. No duele lo suficiente,
las circunstancias no obligan lo suficiente, no hay suficiente humildady. Les sugeri que se olvidaran de
todo el proyecto.

Ellos dijeron: «Si, pero hemos oido cosas buenas sobre lo que ha sucedido en otros sitios donde
usted ha trabajado. También presentimos que, como el mercado estd cambiando y la competencia se
volvera encarnizada, es posible que haya algunas luchas reales en perspectiva. Seguramente necesitemos
la ayuda. Queremos introducir cambiosy.

Les sefalé que si, realmente, eran sinceros y trabajaban juntos de verdad, podrian introducir esos
cambios; pero, posiblemente, pasarian dos, tres afios o, incluso, mas tiempo.

Uno de ellos apuntd: «No sabe lo rdpidos y encientes que somosy. Refiriéndose a la idea de
redactar un enunciado que recogiera los detalles de su mision, prosiguid: «Nos apretaremos las
clavijas este fin de semana». En otras palabras, estaba pensando que podrian irse fuera para montar
una especie de taller de la vision empresarial y producir un enunciado con nuevas frases
grandilocuentes que resultaran mas atractivas para la gente.

De forma gradual, esos ejecutivos se dieron cuenta de que el pensamiento a corto plazo y las
técnicas faciles y rapidas jamés tendrian los resultados a largo plazo que deseaban. Poco a poco,
fueron comprendiendo las cuestiones crénicas subyacentes, empezando por si mismos, y
desarrollaron un gran respeto por las cuatro partes de la naturaleza humana. Con el tiempo, se
percataron de que el liderazgo era una responsabilidad de todos y que cada persona necesitaba adoptar
un enfoque de adentro hacia afuera.

La organizacion se fortalecid desde las raices. Fueron necesarios entre tres y cuatro afios. Al
final, llegaron a poseer tal fortaleza, tales niveles de facultamiento y confianza que fueron capaces
de enfrentarse a la nueva y pujante competencia que estaba emergiendo, al tiempo que mantenian
en el mercado sus patrones de actuacion satis-
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factorios. Muchos de los ejecutivos de mayor rango asumieron cargos de directores generales fuera de
la empresa, pero la cultura de la organizacion y los parametros de referencia estaban tan arraigados
que la empresa continud creciendo y obteniendo beneficios.

La respuesta de la era industrial

(Cuadl seria la respuesta de la era industrial para los cuatro problemas crénicos?

Si el nivel de confianza es bajo y no hay autoridad moral, el jefe se encuentra en el centro; el lider
es quien mas sabe y toma todas las decisiones: «Es como yo digo o nada.

En cuanto a la falta de vision y valores compartidos, las reglas ocuparén el lugar de la vision y la
mision. «No se preocupe por nada que no sea su trabajo. Limitese a hacer lo que le digan, siga las
reglas y deje para mi lo de pensar.»

¢Desalineacion? Sélo hay que imprimir una mayor eficacia: a las maquinas, a las politicas, a las
personas, a todo. La eficiencia es lo fundamental.

JAmposibilidad de facultamiento? Hay que mantener el confrol. No se puede confiar en las
personas. La unica manera de conseguir mucho de las personas es emplear la politica del palo y la
zanahoria: hay

ADMINISTRAR A LAS PERSONAS COMO 51 FUERAN COSAS
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que colgar la zanahoria (recompensas) delante de ellos para motivarles y transmitir una razonable
cantidad de temor con el palo (castigos o pérdida del trabajo) si no se logra realizar lo encomendado.

La solucion del liderazgo en las organizaciones

La decision de inspirar a los demas para que encuentren su voz conduce al lector directamente
al meollo de los cuatro problemas organizativos cronicos que surgen como consecuencia del modelo
de control propio de la actual era industrial.

Cada uno de los que hemos encontrado una voz propia poseemos la capacidad de sobrescribir en la
organizacion el inadecuado soffware de «jefe, reglas, eficiencia, control» propio de la era industrial.
En el proceso intervienen cuatro roles que se convierten en el antidoto para los cuatro problemas
cronicos de la organizacion (véase la figura 6. 6) Constituyen las manifestaciones posmvas de cuerpo,
corazén, mente y espiritu en una organizacion, mientras que los cuatro problemas cronicos son las
manifestaciones negativas que surgen al descuidarlos. Siendo realistas, ;de qué forma se solucionan
estos cuatro problemas cronicos? Cuando existe un bajo nivel de confianza, nos centramos en
modelar la confiabilidad para infundir confianza. Cuando no hay visiéon ni valores comunes, nos
centramos en explorar o encontrar caminos [pathfinding] para construir una vision o un conjunto de
valores comunes. Si hay desalineacion, nos centramos en alinear objetivos, estructuras, sistemas y
procesos con el objetivo de estimular y facultar a las personas y la cultura para que puedan cumplir la
mision y los valores. Donde existe una imposibilidad de facultamiento, nos centramos en facultar a
los individuos y los equipos en los proyectos o trabajos.

He denominado los cuatro roles del liderazgo a estos cuatro roles; una vez mas, no estamos
tratando de liderazgo en tanto que cargo, sino en tanto que intencion proactiva de afirmar la valia y el
potencial de los que nos rodean y de unirlos para formar equipo complementario en un esfuerzo por
aumentar la influencia e impacto de la organizacion y las causas importantes de las que formamos
parte. Hay que recordar que, en un equipo complementario, los puntos fuertes individuales (voces)
se vuelven productivos y las debilidades no resultan relevantes, porque quedan compensadas por
los puntos fuertes de los demas.
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Figura 6.5 Figura 6.6

Los cuatro roles del liderazgo no son mas que cuatro cualidades de liderazgo personal —
vision, disciplina, pasién y conciencia—, que adoptan una forma acentuada en una
organizacion (véase la figura 6.7):

Figura 6.7

*Modelar (conciencia): dar buen ejemplo.

*Encontrar caminos (vision): determinar conjuntamente el rumbo.
*Alineamiento (disciplina): construir y administrar sistemas para
no desviarse del rumbo.
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* Facultamiento (pasion): concentrar el talento en los resultados, no en los métodos, y retirarse y
proporcionar ayuda cuando se lo soliciten.

Quienes ocupen cargos oficiales de autoridad en una organizacion pueden considerar que, aunque
suponen un reto, estos cuatro roles constituyen un modo natural de llevar a cabo su administracion.
Pero verlos solamente como roles para ejecutivos de rango superior perpetuaria la actitud
codependiente imperante segin la cual «el jefe se encarga de pensar y tomar las decisiones
importantesy». Estos cuatro roles son validos para todo el mundo, con independencia del cargo.
Sencillamente, constituyen la via para aumentar su influencia y la influencia de su equipo u
organizacion.

Mis colegas de FranklinCovey y yo llevamos ensefiando los cuatro roles del liderazgo desde 1995,
aunque muchos otros expertos en el campo del liderazgo han logrado por su cuenta modelos
basados en los mismos principios. Por ejemplo, en el perspicaz libro Liderazgo basado en resultados:
como los lideres fortalecen la empresa e incrementan los beneficios (1999), los autores Dave Ulrich
(Universidad de Michigan), Jack Zenger y Norm Smallwood, tras varios afios de investigacion,
observacion y consultas, desarrollaron un modelo de liderazgo con cuatro recuadros que resulta casi
idéntico al modelo de los cuatro
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| compartir poder) adrmumistrar cambios)

| Ulnch Zenger Smallwood Liderazgo basado en resultados

Figura 6.8
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roles. La principal diferencia radica en las palabras que utilizan, pero puede verse que, en esencia, el
significado es el mismo.

Se encuentra otra validacion de este modelo de liderazgo en un estudio de cinco afios de duracion,
publicado recientemente, que fue dirigido por Nitin Nohria, William Joyce y Bruce Robertson
(véase «What really works», Harvard Business Review, julio de 2003). En lo que denominan proyecto
Evergreen, «examinaron mas de 200 practicas de administracion muy arraigadas durante el periodo de
diez afios en que estuvieron trabajando para 160 empresas». Esta investigacion les permitid
distinguir las practicas de administracion que realmente tenian resultados superiores. Su fascinante
conclusion es que, sin excepciones, las empresas que superaban a sus iguales en el sector destacaban
en cuatro practicas de administracion primarias:

1.Estrategia: concebir y mantener una estrategia claramente es
tablecida y centrada.

2.Ejecucion: desarrollar y mantener una impecable ejecucion de
las operaciones.

3.Cultura: desarrollar y mantener una cultura orientada hacia
los resultados.

4. Estructura: construir y mantener una organizacion rapida, fle
xible y uniforme.

Figura 6 9

El proyecto Evergreen llegd a la conclusion de que estas empresas ambién adoptaban dos de
cuatro practicas secundarias. talento, inno-vacion, liderazgo y fusiones y adquisiciones. Pero
pensemos en las
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cuatro primeras practicas de administracion primarias que identifica-
ron. jAcaso estas practicas que permiten a las empresas superar de
forma espectacular a sus competidores no son, en esencia, otro modo
de describir los cuatro roles del liderazgo? Una vez mas, palabras dis-
tintas para idénticos principios subyacentes.

La importancia de la secuencia: una metdfora deportiva

Estos cuatro roles también son muy interdependientes. En cierto
sentido, son consecutivos; aunque, en otro sentido, son simultdneos. Y
ambos sentidos son correctos. Son consecutivos porque la confiabili-
dad debe infundir confianza antes de pasar a otros roles que liberen el
potencial humano. Son simultaneos en el sentido de que, una vez se
ha establecido la cultura basada en este liderazgo, debe prestarse una
constante atencion a los cuatro procesos, los cuatro roles.

Me gustaria ilustrar la importancia de la secuencia en estos cua-
tro roles estableciendo una comparacion con el deporte profesional.
En este ambito, al igual que sucede en el mundo empresarial, existe
una feroz competencia. Cuando un jugador sale a un campo de en-
trenamiento en baja forma —sin fuerza muscular y resistencia car-
diovascular—, sencillamente es incapaz de desarrollar las habilida-
des que se esperan de él. Y si no puede desarrollarlas, es imposible
que se convierta en un miembro #til de un equipo y forme parte de
un sistema ganador.

En otras palabras el desarrollo muscular precede al desarrollo de
las habilidades y el desarrollo de las habilidades precede al desarrollo
del equipo y del sistema. El cuerpo es un sistema natural y esta go-
bernado por leyes naturales. La metafora deportiva constituye una
imagen muy adecuada y con mucha fuerza, que podemos relacionar
con el ambito mas amplio de aumentar la capacidad y encontrar una
voz propia. El desarrollo personal precede el establecimiento de rela-
ciones de confianza y las relaciones de confianza son un requisito
previo absoluto para desarrollar una organizacidn caracterizada por
el trabajo en equipo, la cooperacion y la contribucion a la comunidad
mas amplia.

Por ejemplo, pongamos que una persona es incapaz hasta de cum-
plir las promesas que se ha hecho a si misma: su vida es voluble, un
tanto excéntrica y depende del humor que tenga. ;Existe algin modo
de entablar relaciones de confianza, saludables, con los demas? La
respuesta resulta obvia. Y si hubiera falta de confianza en sus relacio-
nes con los demas, contaria con una base para una familia o una or-
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ganizacion de equipo que realizara aportaciones importantes? Una vez mas, la respuesta
resulta obvia: no.

Igual que un nifio no puede correr antes que andar, ni andar antes que gatear; igual que
no se puede hacer calculo sin comprender el algebra y no se puede hacer algebra sin
comprender las matematicas basicas, algunas cosas forzosamente vienen antes que otras.
Una vez que se entienda la importancia de esta secuencia, se vera por qué, aunque las
dos sean interdependientes, resulta fundamental pagar primero las consecuencias de
esforzarse por encontrar una voz propia en un nivel personal antes de infentar siquiera
desarrollar las habilidades que permiten entablar relaciones con una elevada dosis de con-
fianza y solucionar problemas de forma creativa. El esfuerzo sinérgi-co que suponen las
relaciones con elevada dosis de confianza se convierte, entonces, en los cimientos para
crear un equipo u organizacién de personas que colaboran; equipos que van a la par en
cuanto a objetivos y valores, y estan dispuestos a desempefiar su papel en este contexto.
Finalmente, los individuos, equipos y organizaciones son capaces de ampliar su influencia
sirviendo y satisfaciendo las necesidades de quienes son responsables. Poner el servicio por
encima de uno mismo confiere sentido a los tres niveles y nos conduce a la era de la
sabiduria, la quinta era de la civilizacion.

Tal vez el mejor modo de ilustrar la enorme importancia y fuerza de esta secuencia
seria compartir la experiencia que suelo transmitir al publico que asiste a mis sesiones de
formacion. Invito a un hombre con aspecto muy raerte y saludable a salir al estrado y
realizar veinte flexiones con la espalda recta. Si realmente es fuerte y tiene practica, lo hace
con bastante facilidad. Pero muy pocos pueden; muchos de los que parecen fuertes y
saludables no pasan de cinco o seis.

Utilizando esta analogia fisica, me atrevo a afirmar que, hasta que no se pueda hacer
veinte flexiones emocionales a nivel personal, no se tiene ni capacidad ni libertad para hacer
las treinta flexiones emocionales necesarias para satisfacer los retos y demandas de las
relaciones. Y hasta que no puedan hacer las cincuenta flexiones en un nivel tanto personal
como relacional, es imposible formar un equipo y engendrar una cultura organizativa con
confianza y resultados elevados.

A continuacion, teniendo esta secuencia en mente, pasamos del desarrollo del cardcter
implicado en la busqueda de una voz propia al desarrollo de habilidades y al desarrollo de
equipos y sistemas necesa-rios para inspirar a los demds para que encuentren su voz propia
en las organizaciones.
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Enfoque y ejecucion: un resumen para el resto del libro

Como muestra el nuevo esquema ampliado de las paginas 140 y 141, los cuatro roles
también representan el camino superior que permite «inspirar a los demas para que
encuentren su voz» y lograr la grandeza organizacional, mientras que los cuatro problemas
organizativos cronicos representan el camino inferior para impedir que los demas encuentren
su voz, lo que tiene como resultado el encorse-tamiento y la mediocridad.

El proceso de inspirar a los demas para que encuentren su voz puede sintetizarse en dos
palabras: ENFOQUE y EJECUCION. El enfoque encara los roles de modelar y encontrar
caminos; la ejecucion, los roles de alineamiento y facultamiento. En el resto del libro, el lector
aprendera a convertir en HABITO el hecho de inspirar a los demés para que encuentren una voz
propia desarrollando la ACTITUD, la HABILIDAD y el CONOCIMIENTO de los siguientes
principios:

ENFOQUE: modelar y encontrar caminos

1.La voz de la influencia. Ser un modelo implica encontrar pri
mero una voz propia (Primera parte) para optar, despues por
la ACTITUD de iniciativa; ser lo que denomino un «pequerio ti
mony o tomar la iniciativa para ampliar la propia influencia ca
da vez que se presenta la oportunidad (capitulo 7).
2.La voz de la confiabilidad. Modelar caracter y competencia
sienta las bases de la confianza en todas las relaciones y orga
nizaciones. Es imposible que haya confianza sin confiabilidad.
El CONOCIMIENTO de este principio y de los principios sub
yacentes a los roles de busqueda de caminos, alineamiento y
facultamiento abren las puertas a la influencia (capitulo 8).
3. La voz y la rapidez de la confianza. Modelar también implica
. desarrollar sélidas HABILIDADES para las relaciones que in
fundan confianza (capitulo 9) y combinar voces, idear solu
ciones que constituyan una tercera alternativa para superar los
retos y diferencias con los demas (capitulo 10).
4. Una voz. Encontrar caminos implica crear con los demas una
vision comun de las mdximas prioridades y de los valores por
medio de los cuales se logran dichas prioridades (capitulo 1 !)e
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Jfacultamiento

5.La voz de la ejecucion. A/inear objetivos y capacitar sistemas
para lograr resultados (capitulo 12).

6.La voz del facultamiento. Liberar la pasion y el talento, des
pejar el camino y, después, retirarse (capitulo 13). El faculta-
miento es la clave de un equipo y constituye el fruto culminan
te de los cuatro roles del liderazgo.

Capitulo 14: «El 8" habito y el punto algido» mostrara cémo el enfoque esbozado en este libro
fomenta tres dimensiones de grandeza: personal, organizacional y de liderazgo. El lector aprendera
cdmo se combinan y pueden traducirse en cuatro disciplinas de ejecucion, que posibilitan la
obtencidn de unos resultados espectaculares por parte de la organizacion en la era del trabajador del
conocimiento.

Capitulo 15: «Utilizar nuestras voces con sabiduria para servir a los demas» ata todos los
cabos mostrando como el octavo habito («Encontrar una voz propia e inspirar a los demas para
que encuentren la suya») nos conducird hasta la siguiente era de la voz humana: la era de la
sabiduria. Una vez mas, esta parte final concluye con un apartado de «Preguntas y respuestasy,
las preguntas que suelen plantearse con mayor frecuencia y que he ido tratando durante mis afios
de trabajo con las cuestiones que contempla este libro.

PREGUNTAS Y RESPUESTAS

P: ;Como definiria el liderazgo?

R: Una vez mas, el liderazgo consiste en transmitir a las personas su valia y potencial de un modo
tan claro que lleguen a verlas en si cismas. Fijese en las palabras valia y potencial. Las personas
deben albergar un sentimiento intrinseco de valia —es decir, poseen valor intrinseco—, totalmente
independiente de la comparacion con los demads, y sentir que son merecedores de amor
incondicional, con independencia de su comportamiento o su rendimiento. Entonces, cuando *
consigue transmitir ese potencial y se crean oportunidades para desarrollarlo y utilizarlo, se esta
construyendo sobre una base sélida, transmitir el potencial de las personas y proporcionarles un
sentimiento de valia extrinseca es una base erronea, y nunca se optimizara > Potencial.
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de principios. En tltima instancia, un buen equipo de direccion es un equipo complementario donde
los puntos fuertes de las personas se convierten en productivos y sus debilidades resultan irrelevantes
gracias a los puntos fuertes de los demas.



enrooue: MODELAR'Y ENCONTRAR CAMINOS



7
LA VOZ DE LA INFLUENCIA: SER UN PEQUENO TIMON

Debemos convertirnos en el cambio que buscamos en el mundo.
GANDHI

Modelar constituye el espiritu y el centro de cualquier esfuerzo de liderazgo. Empieza con el
descubrimiento de la voz propia: desarrollar las cuatro inteligencias y expresar la voz en la vision, la
disciplina, la pasion y la conciencia. Modelar estas caracteristicas de liderazgo personal altera y
transforma los otros tres roles en su ntiicleo mismo.

Modelar se realiza, principalmente, en el curso de los otros tres roles, lo que suscita una sensacion
de seguridad y confianza en el lider. Sin embargo, el liderazgo sélo se produce realmente cuando la
gente llega a experimentar por si misma como una persona impulsada por su conciencia modela la
exploracion, el alineamiento y el faculta-

Figura 7.1
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miento. Asi, las personas llegan a saber por si mismas lo respetadas apreciadas y valoradas que son.
(Por qué? Porque se buscan sus opi, niones; se respetan sus aportaciones; se valora su experiencia
unica Estan verdaderamente implicadas en el proceso de exploracion. Son participantes; no se
limitan a escuchar el enunciado de la misién y el plan estratégico. Ayudan a desarrollarlos. Les
pertenecen. En el caso de que el enunciado de la mision y el plan estratégico se hubieran desarrollado
con antelaciodn, se identifican con ellos, ya sea porque han realizado una eleccidn consciente antes de
subir a bordo o por la admiracidén que profesan por el lider que sirve de modelo.

En ocasiones, la identificacion mental y emocional supone una fuerza mas poderosa que la
implicacion. Esto se ve con los seguidores de un Gandhi, un Martin Luther King o un Nelson Mandela.
Tal vez el propio lector haya admirado tanto a alguien que apoya su vision sin reservas, aunque no
estuviera implicado en la creacidén de dicha vision. Esto es la identificacidon. Se trata de una fuerza
psicologica muy poderosa, en ocasiones mas poderosa que la propia participacion. Se da
especialmente el caso con la visiéon y la planificacidén estratégica, mas que con los valores. Los
visionarios y estrategas brillantes suelen ser unicos en su género, algo que suele reconocer la cultura
misma, pero una vez mas, soélo si existe confianza y confiabilidad personal. En ultima instancia, sin
embargo, la identificacion se basa en algun tipo de implicacion, directa o indirecta.

Modelar no es el esfuerzo de un Unico individuo; es el esfuerzo de
un equipo. Cuando se tiene un equipo de personas que Sse apoyan en
los puntos fuertes de cada uno y se organiza de tal manera que las de

bilidades individuales resultan irrelevantes, se tiene una verdadera
fuerza en una organizacion. De modo que cuando el lector piense en
modelar, debe pensar en un individuo y wum  equipo  complementario.  El

espiritu de un equipo complementario radica en que uno estd ahi pa
ra  desempefiar un  papel Gnico que compensa las  debilidades de los
demds. No se estd ahi para identificar sus debilidades y centrarse en
ellas, ni para criticarlos a sus espaldas. Se estd para compensar  sus
debilidades al tiempo que ellos compensan las nuestras. Nadie tiene
s6lo  puntos fuertes 'y muy pocas personas pueden  destacar en  todos
los roles. El respeto mutuo se convierte en imperativo moral.

La actitud de influencia

El habito de responder al deseo interno de marcar la diferencia, de importar, de ampliar nuestra
influencia para llegar a las personas y
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alisas que mas valoramos empieza con una disposicion o ACTITUD, una eleccidn, la eleccion de
utilizar /a voz de la influencia.

Cuando ensefio los principios que contiene este libro, me gusta abrirme a preguntas, ya sea en
privado o en publico, durante todo el dia. Inevitablemente, alguien levantara la mano y dira algo
parecido a esto: «Doctor Covey, estos principios son magnificos y me los creo; como me gustaria
vivirlos! Pero no tiene ni idea de lo que es trabajar en una organizacién como la mia. Si tuviera un
jefe como el mio, comprenderia que no hay manera de conseguir lo que nos esta contando. ;Qué
hago?» Puedes ver lo que estan pensando. Sélo contemplan dos posibilidades. «Mi jefe es un imbécil y
no va a cambiar. O me marcho (algo que no puedo permitirme) o lo hago lo mejor que puedo y vivo
con ello».

Cuando ensefio de qué manera se aplican estos principios al matrimonio y la familia, hay mujeres
que se me acercan y, basicamente, me dicen lo mismo de sus maridos y maridos que me dicen lo
mismo de sus mujeres: «Si conociera a mi marido sabria a lo que me refiero. Esto jamas funcionaray.
Una vez mads, dos posibilidades: o marcharse o aguantarlo el maximo tiempo posible.

Qué facil resulta a las personas pensar y sentir: «Soy una victima; lo he intentado todo; no puedo
hacer nada mas; estoy atascada». Se sienten tristes y frustradas, pero no ven mas opciones.

El victimismo arruina su futuro.

Mi respuesta a sus preguntas suele sorprenderles un poco. Para empezar, veo, porque abren los
ojos como platos, que algunos incluso ‘e sienten ofendidos. Les digo lo siguiente:
«Cada vez que piensa que el problema estd ahi afuera, ese mismo pensamiento es el problemay.
«(Acaso estd insinuando que es mi problema?», replican algunos.
«Lo que estoy intentando decir es que cada vez que envuelve las
labilidades de otra persona con su vida emocional, esta regalando su
libertad emocional a esa persona y dandole permiso para seguir arrui-
andole la vida.» Su pasado toma como rehén a su futuro.
Obviamente, se trata de un problema de relacion, pero hasta que las Personas no encuentren una
voz propia, no hay modo de poseer la adurez, la seguridad interior o la fuerza de caracter necesarias
para aplicar la solucidn basada en principios con el jefe «imbécil». Tam-
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bien podria suceder que poseyeran la fuerza interior pero ain no hubieran desarrollado las
habilidades que resultan de la paciencia y de la practica constante.

La interaccidon continua durante la formacion suele tener un efecto muy aleccionador para ellos
pero, finalmente, llegamos al punto en que reconocen que no son una victima y que pueden elegir
su respuesta al comportamiento de la otra persona. Asi que la sociedad fabrica y refuerza la actitud
de victimismo y culpabilidad. Pero usted y yo tenemos la capacidad de utilizar nuestras dotes
innatas para convertirnos en la fuerza creativa de nuestras propias vidas y decantarnos por un enfoque
que aumente nuestra influencia en una organizacion. Podemos convertirnos en el lider de nuestro
propio jefe.

La filosofia griega de la influencia

La filosofia griega de la influencia denominada ethos, pathos y lo-gos constituye una excelente
sintesis del proceso de ampliar la propia influencia (véase la figura 7.2).

El ethos se refiere, fundamentalmente, a la naturaleza ética, la credibilidad personal, la cantidad de
confianza que suscita en los demas la integridad y competencia de cada uno. Cuando las personas
habi-tualmente cumplen lo que han prometido y lo que se espera de ellas de un modo basado en
principios, poseen ethos. IES.

FILOSOFIA DELAINFLUENCIA

ETHOS 1 Modelo de contabilidad Confianza

RAITHOS # Procurar primero comprender

LOGOS # " después, ser comprendido

Figura 7.2
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El pathos es el lado empatico, el sentimiento. Significa que entiendes coémo se siente una
persona, qué necesidades tiene, de qué forma ve las cosas y qué es lo que esta tratando de comunicar,
y la persona lo siente.

El logos representa, basicamente, la logica. Esta relacionado con el poder y la persuasion de la
propia presentacion, el propio pensamiento..

La secuencia, por supuesto, tiene vital importancia. Pasar al /ogos antes de que las personas se
sientan comprendidas es inutil; tratar de crear entendimiento cuando no hay fe en el propio caracter
resulta igual de inutil.

En una ocasion imparti docencia en el Grupo de Veinte, un grupo de veinte profesionales de los
seguros que se reune cada tres meses en un foro de formacidn para intercambiar ideas. Durante
dos afios, fui su persona de referencia. Un mes de enero, en la reunién, todos murmuraban y se
quejaban sobre el pésimo programa de formacion y desarrollo de la empresa. Y la gota que colmo
el vaso se produjo antes de Navidad, durante la gran ceremonia internacional de premios que se
celebré6 en Hawai, donde se dedico parte del tiempo a la formacién. Dicha formacién no
contemplaba el intercambio ni el aprendizaje mutuo. En el mejor de los casos, constituia un es-
pectaculo de laser costoso e impresionante. Se quejaban de que era algo tipico de la formacion que
recibian y que, basicamente, resultaba efimero e inutil.

Les pregunté por qué no lo cambiaban. Y contestaron: «Bueno, esa no es nuestra funcién; no
nos encargamos de eso». Les dije que estaban eludiendo responsabilidades y que podian cambiar
el programa de formacion si se empeflaban de verdad en hacerlo. Se encontraban entre los agentes
de seguros de mayor categoria de toda la empresa y poseian una enorme credibilidad o ethos.
Podian charlar con cualquier miembro de la compafiia que quisieran. Les propuse que hicieran
una presentacion a los encargados de tomar decisiones y que se aseguraran de empezar
describiendo el punto de vista de éstos (pathos) igual de bien o mejor que el suyo propio; debian
incluir todas sus preocupaciones potenciales sobre la introduccién de cambios en el programa de
formacidn y en las celebraciones anuales tan bien organizadas. El objetivo seria describir esas preo-
cupaciones hasta que los ejecutivos se sintieran tan bien comprendidos que se abrieran al /ogos, o
légica, de las recomendaciones pro-Puestas por los agentes.
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De modo que enviaron dos representantes a entrevistarse no sélo con el presidente y el director
general, sino también con el responsable de formacion y desarrollo. Se tomaron todo el tiempo
necesario para describir el enfoque de la empresa y las razones que lo justificaban, ademas de los
forcejeos econdmicos, politicos y culturales que implica introducir un cambio. Prosiguieron con la
descripcion hasta que resultd obvio que los responsables de tomar la decision se sentian comprendidos
En cuanto se sintieron comprendidos, se mostraron muy abiertos a la influencia (la clave de la
influencia siempre es ser influido primero; o lo que es lo mismo: mostrarse abierto primero y buscar
el entendimiento). Preguntaron literalmente qué recomendaciones hacian esos dos agentes y €stos no
solo se las dieron, sino que también les proporcionaron un plan de accion que contemplaba todas las
realidades econdmicas, politicas y culturales que habian descrito anteriormente.

Los responsables de tomar la decision se quedaron pasmados. Aunque les habian recomendado
empezar con el disefio de un programa piloto, enseguida lo convirtieron en un plan a escala empresa-
rial.

Tres meses después, en la siguiente reunion, me contaron lo que habia sucedido. Y yo les dije:
«Ahora, ;de qué quieren encargarse? ;Hay alguna otra cosa estupida que suceda en la empresa y
que les gustaria que cambiara?» En el sentido literal de la expresidn, este Grupo de Veinte se quedo
de piedra al ver hasta qué punto se habian facultado, como habia merecido la pena su valor y
empatia. Dejaron de protestar, quejarse y murmurar y empezaron a asumir cada vez mas
responsabilidad. Sin dejar de arar sus pequeflas parcelas, inspeccionaban campos mayores y
observaban las cosas en un contexto mas amplio. Veian a los responsables de las decisiones como
seres humanos que luchaban igual que lo hacian ellos, que necesitaban modelos en lugar de criticas,
que necesitaban luz en lugar de juicios.

Esta anécdota ilustra claramente el enfoque de dentro hacia fuera y su fuerza. Recuerde que
siempre que uno piense que el problema esta ahi afuera, ese mismo pensamiento es el problema.

Es de esperar que el lector ya esté en disposicion de ver claramente como, ejerciendo la iniciativa
y la empatia, construyendo ethos, centrandose y trabajando en lo que se encuentra dentro de su
ambito de influencia, puede convertirse en catalizador del cambio en cualquier situacion. Una vez
mas, al hacerlo, se convertira en el lider de su jefe, en el sentido literal de la expresion; dicho de otro
modo: aunque el jefe posea la autoridad formal, usted poseera la autoridad moral y la capacidad de
influir.



LA VOZ DE LA INFLUENCIA 153

Un pequeiio timo6n

Comprendo que Buckminster Fuller, el sorprendente impulsor de un cambio de paradigma,
escogiera el siguiente epitafio para su tumba: «Sélo un pequefio timon [trim-tab]». Un trim-tab en
un barco o un avion es un timoén pequefio que permite el giro del timon grande, que, a su vez,
determina la direccion de toda la nave (véase la figura 7.3). Ese Grupo de Veinte era un pequefio
timén. También Gandhi lo fue.

~ UN TRIM-TAB (PEQUENO

ed
|

Detinicién: La pequena parte del timon que permite el viraje
del timén entero, lo que, o su vez, determina la direccion de
todo el barco

Figura 7.3

Creo que existen numerosos timones pequefios en potencia en todas las organizaciones —
empresas, gobierno, escuelas, organizaciones comunitarias, organizaciones no lucrativas—, con
capacidad para liderar y ampliar su influencia, con independencia del cargo que ocupen. Pueden
moverse y mover a su equipo o departamento de tal modo que afecte de forma positiva a toda la
organizacion. El «pequefio timony» lider obra tomando la iniciativa dentro de su propio circulo de
influencia (véase la figura 7.4), por muy pequefio que sea.

Figura 7.4
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Para ilustrar la idea, observe el esquema (figura 7.4) formado por dos circulos; el mas amplio es
el circulo de preocupacion (las cosas que le preocupan e interesan) y el mas pequeilo, el circulo de
influencia (las cosas sobre las que tiene control o influencia). También indica que el trabajo de una
persona queda, en gran medida, fuera del circulo de influencia propio.

En el capitulo primero, empecé citando algunos datos absolutamente sorprendentes obtenidos
en un estudio llevado a cabo por Ha-rris Interactive que utilizaba nuestro cuestionario xQ (Cociente
de Ejecucion). Como las implicaciones de esta investigacion arrojan tanta luz, me referiré a mas
resultados en el resto del libro. Con respecto al tema de la influencia, al lector tal vez le interese
saber que unicamente el 31 % de los encuestados en el cuestionario xQ afirmaba que se centraba en
las cosas sobre las que podia influir de manera directa, y no en aquellas sobre las que no tenia
influencia. Los lideres que hacen las veces de «pequefios timones» —con independencia del cargo—
aplican vision, disciplina, pasién y conciencia al borde exterior de su circulo de influencia, lo que
propicia su ampliacion. En muchos casos, se trata de personas sin cargos importantes ni poder
decisorio oficial.

Tomar la iniciativa constituye un modo de autofacuitamiento. Ningun lider oficial le ha
facultado; la estructura organizativa no le ha facultado; la descripcion de su trabajo no le ha facultado.
Usted se faculta a si mismo en funcion del tema, el problema o el desafio que se tenga a mano. Usted
ejerce el nivel apropiado de iniciativa o autofa-cultamiento.

La pregunta clave siempre es: {Qué es lo mejor que puedo hacer en estas
circunstancias?

Siete niveles de iniciativa o autofacultamiento

En el siguiente esquema (véase la figura 7.5), se observa un conti-nuum de siete niveles de
iniciativa: desde el «Espere instrucciones», en el nivel inferior, pasando por el «Pregunte», «Haga
una recomendaciony» y el «Tengo la intencidon de», hasta el «Hagalo e informe de inmediato», «Hagalo e
informe periddicamente» y, finalmente, el simple «Hagalo», que se encuentra justo en el centro de la
capacidad de control e influencia.
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NIVELES DE INICIATIVA/AUTOFACULTAMIENTO
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Figura 7.5

Uno escoge el nivel de iniciativa que utilizara en funcion de lo alejada que se encuentre la tarea,
ya sea dentro o fuera, del circulo de influencia. Esto requiere sensibilidad y criterio situacional,
pero, poco a poco, su circulo de influencia se ird ampliando.

La eleccidn del nivel de iniciativa amplia nuestra definicion de «voz», para que podamos
encontrarla en cualquiera de las circunstancias posibles. Puede darse en un trabajo con el que
no disfrutamos en absoluto. Aplicando un nivel de iniciativa, podemos cambiar la naturaleza de
ese trabajo o podemos influir en otras personas que se encuentran en nuestro circulo de
influencia, pero fuera del trabajo.

En el puesto de trabajo que ocupamos, podemos esforzarnos por conseguir la grandeza.
Podriamos comparar nuestras practicas empresariales (benchmarking) a escala mundial, en
lugar de a nivel nacional/regional/local. Un abogado podria ser mas un pacificador. Un educador
podria ser mas un pastor comprensivo, un entrenador y un mentor. Un médico podria centrarse
mas en la educacion y la prevencion, ademds de tratar a la persona completa en lugar de
limitarse a Partes del cuerpo, tecnologia y quimica. Un padre podria esforzarse Por lograr un 80
% de interacciones positivas, con solo un 20 % de escarmientos, medidas correctivas y
disciplinarias. El vendedor podria escuchar mds las necesidades y adaptarse a ellas con
integridad. El responsable de marketing podria garantizar la integridad del mer-chandising y la
publicidad. El ejecutivo de una empresa deberia tener cuidado con cumplir un poco lo mucho que
promete. En definitiva:
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siempre y en todas partes podemos ensefiar principios y, en ocasiones, puede ser necesario utilizar
palabras.

ExpLoREMOS cADA UNO de los niveles de iniciativa.

1. ESPERE INSTRUCCIONES -

Esto implicaria una preocupacidén que, obviamente, no so6lo se encuentra fuera de su circulo de
influencia, sino también de su trabajo. En este nivel, uno se limita a esperar. No quiere ponerse a
hacer el trabajo de otros. No quiere proponer recomendaciones sobre cosas que se encuentran muy
lejos de su circulo de influencia. Las personas no confiarian en sus recomendaciones por varios
motivos. Las considerarian totalmente inapropiadas y, tal vez, llegaran a considerarle fuera de
lugar. De hecho, la actuacion en ambitos muy alejados de su circulo de influencia llegaria a
provocar la reduccién de dicho circulo.

Y, (qué hace? Sonrie; como la Oracidn de la serenidad que se utiliza en Alcohdlicos Anénimos:

Dios, concédeme serenidad

para aceptar las cosas que no puedo cambiar,
valor para cambiar aquellas que puedo

y sabiduria para reconocer la diferencia.

Ya no desperdicia sus energias en algo en lo que no puede hacer nada. Ahora bien, si tiene
influencia en alguien que si puede hacer algo, todo cambia. Entonces, esta en disposiciéon de
incrementar los niveles de iniciativa y autofacultamiento.

Pero no resulta facil sonreir y no hacer nada sobre el tema por el momento. Muchas personas se
obsesionan con cosas que no pueden cambiar en el momento presente. Intercambian historias de
luchas con sus compaifieros de trabajo y manipulan el coraje de cada uno con respecto a las cosas que
no pueden cambiar. Pero eso, simplemente, debilita su capacidad de que pasen cosas relacionadas con
los temas y preocupaciones sobre los que si pueden hacer algo. Una vez mas, su pasado toma como
rehén a su futuro.

Entonces, caen en la trampa de la codependencia, una circunstancia que genera lo que, una vez
mas, denomino los cinco cdnceres emocionales metastasicos: criticar, quejarse, comparar, competir y
enfrentarse. Las personas que no tienen bien equilibrados sus actos in-
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pernos buscan seguridad en fuentes externas a si mismas. Como son podependientes con respecto
al entorno, entran en estos comporta-lientos cancerosos y destructivos.

En el sentido literal de la palabra, estos cinco canceres emociona-generan metastasis de células
cancerosas en las relaciones y, en ocasiones, en toda una cultura. Como consecuencia, la
organizaciéon jueda tan polarizada, tan dividida, que resulta casi imposible ofrecer
Sistematicamente una alta calidad a los clientes.

CINCO COMPORTAMIENTOS CANCEROSOS
p Critica

Queja
Comparacioén
p Competicién

p Disputa

of..m". Figura 7.6

Un apunte sobre la competicidon: aunque la rivalidad por lograr un sentimiento de valia en el
interior de las.relaciones, las familias, los jequipos de trabajo y las culturas resulta perjudicial,
estoy convencido Ide que puede ser muy saludable en terrenos como los deportes o el Imercado.
Puede exigir aportar el maximo esfuerzo y sacar lo mejor de lias personas o las organizaciones. En
el mercado, se ve a los competi-Idores como los profesores con los que medirse. Mientras se esta
in-Itentando derrotar a los competidores, lo que uno realmente trata de Ihacer es mejorar para
los clientes y aprender de quienes lo hacen mejor y més rapido. Ese es el poder del sistema de
libre empresa: compe-Itencia en el mercado, cooperacion en el lugar de trabajo. Recuerde |que
debe ser «bilingtie» y evitar el inquebrantable peligro que sefialé “braham Maslow: «El que es
habil con el martillo suele pensar que toldo es un clavoy.

PREGUNTE

Seria razonable y 1dgico preguntar sobre algo que se encuentra I entro de la descripcion de su
trabajo, pero fuera de su circulo de in-
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fluencia. Como se halla fuera del circulo de influencia, no puede hacer mucho; pero como afecta a su
trabajo, la mayoria de las personas considerarian legitimo, por lo menos, preguntar. Si la pregunta es
inteligente y surge como resultado de un concienzudo andlisis y una cuidadosa reflexion, podria
resultar muy impresionante y tal vez amplie su circulo de influencia.

3. HAGA UNA RECOMENDACION

(Doénde situaria «Haga una recomendacion»? Justo en el borde exterior de su circulo de influencia;
ni siquiera esta en su trabajo. Esta proponiendo una recomendacién que se encuentra fuera de su
trabajo y en el borde exterior de su circulo de influencia.

Un hermoso ejemplo del tercer nivel de iniciativa y autofaculta-miento se encuentra en la
doctrina militar del Completed Staff Work. Los cinco pasos basicos de dicha doctrina son:

1.Analice el problema.

2.Proponga una alternativa y recomiende soluciones.
3.Desarrolle los pasos recomendados para poner en practica la
solucién.

4.Incorpore una conciencia de todas las realidades (politica, so
cial, competencias econdmicas, etc.)

5.Haga una recomendacién que sélo requiera aprobacion me
diante una sola firma.

Esta estrategia exige que el ejecutivo eficiente espere a que llegue el mejor trabajo. Primero,
solicita a la gente que reflexione cuidadosamente sobre problemas y cuestiones. Entonces, cuando
hayan reflexionado haciéndolo lo mejor que saben, estan listos para proponer una recomendacion
final. El ejecutivo solo contempla esa recomendacion final.

Cuando se utiliza el sistema Completed Staftf Work, la direccion superior no rescata a las
personas con respuestas rapidas y sencillas, aunque éstas las reclamen. Si el ejecutivo no espera a
que se haga el trabajo, esta engafiando a las personas al robarles crecimiento, mientras que éstas, a
su vez, le engafian a él y a la empresa robandoles tiempo. Ademas, no se puede responsabilizar a las
personas de los resultados si se les proporciona los métodos.
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( Cuando estuve en Sicilia, le dije a un general que se mostraba un tanto reacio a atacar que confiaba
plenamente en él. Para
demostrarselo, me marché a casa.
Si nunca dices a las personas lo que tienen que hacer, te
sorprenderdn con su ingenio.'
GENERAL GEORGE S. PATTON

El lector se percatara del tiempo y esfuerzo que ahorra esta estrategia al ejecutivo y de la mayor
cantidad de iniciativa que exige por parte del empleado. La he visto funcionar estupendamente en
muchisimas situaciones. Ademas, amplia de forma inmediata el circulo de influencia.*

4. «TENGO LA INTENCION DB»

«Tengo la intencién de» implica, de hecho, una pizca mds de iniciativa que proponer una
recomendacion y constituye una prolongacion de este ultimo nivel. Aprendi por primera vez este
principio mientras navegaba por las islas Hawai en el USS Santa Fe, un submarino nuclear con un
coste multimillonario, durante unas maniobras que simulaban un conflicto bélico. Qué espectaculo
mas magnifico era estar en el puente de mando con el comandante, el capitin David Marquet,
mientras saliamos del puerto de Lahaina y ver ese enorme tubo negro de unos noventa metros de
longitud (casi la longitud de un campo de fitbol americano), que se hundia unos treinta metros, sur-
cando el agua.

Mientras charlabamos, se acerco un oficial y dijo: «Capitan, tengo la intencidon de descender unos
veinte metros». El capitan pregunto: «;Qué sondeo [profundidad hasta el fondo marino] tenemos?»;
a lo que él respondio: «Unos doscientos ochenta». «;Qué dice el sonar [el dispositivo electronico
que detecta barcos, buques, submarinos y otros objetos]?» El oficial contestd: «Nada, unicamente
peces». Y el capitan le dijo: «Concédanos veinte minutos mas y lleve su intencion * la practica.

Durante todo el dia, miembros de la tripulacidon se acercaban al “Pitan y le decian: «Tengo la
intencion de hacer esto» o «Tengo la in-

* Para recibir una copia gratuita de un articulo completo sobre el Completed Staff "k, véase
<www.The8thHabit.com/offers>.
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tencidén de hacer aquello». A veces, el capitan hacia preguntas y después decia: «Muy bien». Otras
veces, no hacia preguntas y se limitaba a contestar: «Muy bien». El capitan sélo reservaba su
confirmacion personal para las decisiones que eran la punta del iceberg. La gran masa del iceberg
—el 95 % de decisiones restante— se realizaba sin ningun tipo de implicacién o confirmaciéon por
parte del capitan.

Pregunté al capitan por su estilo de liderazgo. Afirmd que queria facultar a su gente lo maximo
posible dentro de los limites del contexto naval. Pensaba que, si les exigia que reconocieran no solo el
problema, sino también la solucion, empezarian a considerarse a si mismos como un eslabdn de vital
importancia en la cadena de mando. Madurd la cultura hasta el punto de que los oficiales y
marineros declaraban sus propias intenciones con respecto a la autoridad del capitin para tomar
decisiones.

«Tengo la intencion dex» es cualitativamente distinto a «recomiendo». La persona ha realizado mas
esfuerzo analitico, hasta el punto de estar totalmente preparada para ejecutar la accion en cuanto
reciba la aprobacién. No sdlo ha reconocido el problema, sino también la solucidn y estd dispuesta a
ponerla en practica.

Esos marineros albergaban en su interior un verdadero sentimiento de valor afladido, algo que,
como me indicaron, no habian sentido con ningtin otro capitan cuando se habian movido unicamente
en los parametros del «Espere instrucciones». Esta es la razéon que explica que el «Tengo la
intencién de» se encuentre en el borde exterior del circulo de confianza y del trabajo. Un
facultamiento coherente reduce de forma significativa las fugas de personal o, lo que es lo mismo, la
marcha de los altos cargos a otros trabajos mejor remunerados.

Algunos meses después de mi experiencia en el submarino, me hizo mucha ilusiéon recibir una
carta del capitdn Marquet donde me informaba de que habian concedido al USS Santa Fe el trofeo
Arleigh Burke al submarino, buque o escuadrén de aviacién con mayores mejoras del Pacifico. jTal es
el fruto del facultamiento por efecto de un pequefio timon!

5. HAGALO E INFORME DE INMEDIATO

«Hagalo e informe de inmediato» se encontraria en el borde exterior del circulo de influencia, pero
dentro del trabajo. Lo comunica de forma inmediata porque las demas personas necesitan saberlo.
Esto permite que verifiquen que todo se ha hecho de forma correcta y p°" sibilita la introduccion de
las oportunas correcciones si es necesario-
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También proporciona la informacion que necesitan los demds antes de tomar decisiones
consecuentes y de emprender acciones de seguimiento.

6. HAGALO E INFORME PERIODICAMENTE

Este nivel de iniciativa contempla las acciones que podrian formar parte de una autoevaluacién
normal en una visita de evaluacion de resultados o en un informe oficial, para que otras personas
puedan comunicar y utilizar la informacion. Cuando se informa periddicamente, uno se encuentra
claramente dentro de la descripcion de su trabajo y dentro de su circulo de influencia.

7. Hicaro

Cuando algo se localiza justo en el centro de su circulo de influencia y en el nucleo de la
descripcion de su trabajo, hay que hacerlo. En ocasiones, en algunas culturas, es mas facil obtener el
perddén que el permiso, de modo que si uno esta convencido de que tiene razon y de que la accion no
se encuentra alejada del circulo de influencia, tal vez lo mejor sea «hacerloy.

La idea de asumir responsabilidad y hacerlo, hacer que suceda, encierra un gran poder. Este nivel
mas elevado de iniciativa me recuerda una historia verdadera conocida como «Un mensaje para
Garcia».

Cuando estallo la guerra entre Espaiia y Estados Unidos a finales de siglo, el presidente estadounidense
necesitaba hacer llegar un mensaje a un revolucionario cubano llamado Garcia. Se escondia en alguna parte
de la isla de Cuba, fuera del alcance del correo o el telégrafo. Nadie sabia como llegar hasta él. Pero un oficial
sugirio que, si habia alguien que pudiera hacerlo, ése era un oficial llamado Rowan.

Cuando McKinley entregd la carta a Rowan en Washington D. C, el oficial no le preguntd: «;Ddénde
esta? ;Como llego hasta ahi? ;Qué quiere que haga cuando llegue? ;Como regreso?». Se limitd a coger el
mensaje e imaginar como llegaria hasta Garcia. Tomo un tren hasta Nueva York y un barco hasta Jamaica.
Rompio el bloqueo espafiol para llegar a Cuba en barco de vela. A continuacion, vinieron desenfrenados viajes
en carromato, caminatas y cabalgadas por la selva cubana. Nueve dias de viaje des-Pués, Rowan entreg6 el

mensaje a Garcia a las nueve de la mafiana. La misma tarde, a las cinco, emprendid su viaje de regreso a
Estados Unidos.
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Para que se comprenda mejor, el autor Elbert Hubbard escribio:

Estoy con el hombre que hace su trabajo tanto cuando el «jefe» no esta como cuando esta en casa, [...] el
hombre que, cuando se le da una carta para Garcia, entrega la misiva con rapidez, sin hacer preguntas estupi-
das y sin ninguna intencidon de tirarla a la alcantarilla mas cercana ni de hacer otra cosa que no sea
entregarla. [...] La civilizacidn constituye una larga y angustiada buisqueda de tales individuos. Cualquier cosa
que solicite un hombre de esta naturaleza sera concedida; este tipo de hombres es tan poco comun que ningiin
empresario puede permitirse dejarlo escapar. Lo quieren en todas las ciudades, pueblos y aldeas, en todas las
oficinas, tiendas, almacenes y fabricas. El mundo los pide a gritos: necesitan, y lo necesitan
desesperadamente, al hombre que puede llevar «Un mensaje para Garcia».*

El espiritu de los «pequefios timones»

El lector vera que, con independencia de la cuestion, el problema o la preocupacion que tenga
entre manos, puede facultarse tomando la iniciativa de algin modo. Sea sensible, sea sensato, tenga
cuidado con el momento que elige, pero haga algo con la situacion. Evite quejarse, criticar o
mostrarse negativo; esté en guardia para no eludir la responsabilidad y culparlos a «ellos» de los fallos.
Vivimos en una cultura de la culpa: mas del 70 % de los encuestados en el cuestionario xQ contestd
que las personas de su organizacion solian culpar a otros cuando las cosas iban mal. Por lo tanto,
asumir la responsabilidad supondra nadar a contracorriente.

Tomar la iniciativa exige algun tipo de vision, algiin nivel por alcanzar, alguna mejora que lograr.
Exige disciplina al hacerlo. Exige poner en ello todo el corazén y la pasion y hacerlo de un modo
regido por la conciencia o los principios para alcanzar un fin que merezca la pena.

Tom Peters describe la actitud y el espiritu de los «pequefios timones» con estos términos:

A los ganadores, y no lo digo en broma, les gustan los trabajos basura. jPor qué? Porque esos trabajos
permiten montones de espacio. jA nadie le importa! jNadie esta mirando! jEsta solo! jEs el rey! jEs posible en-
suciarse las manos, cometer errores, asumir riesgos, conseguir milagros-

* Para obtener una copia gratuita y publica del texto completo de «Un mensaje p*" ra Garciay, véase
<www.The8thHabit.com/offers>.
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El lamento mas frecuente de quienes «carecen de poder» [unempowered] es que no tienen «espacio» para
hacer nada que esté bien. Algo a lo que siempre contesto: jTonterias!

Lo fundamental: jSaboree la «pequefia» mision o «tarea rutinaria» que nadie quiere! jBUSQUELA! Es
una oportunidad que propicia el auto-facultamiento, ya sea disefiando de nuevo un molde o planificando una
escapada de fin de semana para un cliente. [...] Puede convertirlo en algo glorioso, y jguau!?

En una ocasion, estuve trabajando como auxiliar administrativo del rector de una universidad. En
muchos sentidos, era dictatorial, con-trolador, siempre daba por sentado que sabia qué era lo mejor y
tomaba todas las decisiones importantes. Por otra parte, era un visionario, una persona brillante y con
talento; pero trataba a todos como recaderos: «Vaya a buscar esto, vaya a buscar aquello», como si no
tuvieran opiniéon. Poco a poco, estos hombres y mujeres con mucha formacion y motivacion fueron
desencantandose y acabaron impidiendo el facul-tamiento. Se pasaban el dia en los pasillos quejandose
del rector.

«No puedo creer lo que hizo...»

«Sabes, deja que te cuente la ultima...»

«Y crees que eso esta mal. Deberias de ver lo que hizo cuando entré en nuestro departamento...»

«Realmente, nunca habia oido algo asi.»

«Pues si, nunca he estado en un puesto de trabajo donde me sienta tan cohibido y encorsetado por
esas reglas estpidas y esa burocracia. Me estoy quedando empantanado.»

Se pasaban horas consolandose.

Y, luego, estaba Ben. Sencillamente, adopté otro enfoque: fue directo al tercer nivel de
autofacultamiento e iniciativa. Aunque a ¢l también le trataba como a un recadero, decidi6 empezar
por el nivel «Haga una recomendaciony.

Decidié ser el mejor recadero. Esto le reportd credibilidad, ethos. Luego se anticipaba a las
necesidades del rector y a las razones que habia detras de sus peticiones al recadero: «Veamos, /para qué
quiere esta informacion el rector? Esta preparando una reunidn de la junta directiva y quiere que recopile
datos sobre cudntos servicios de seguridad de cam-Pus universitarios llevan armas, porque estéa recibiendo
criticas por nuestra postura. Creo que le ayudaré a preparar la reunidony.

Complemente a su jefe, no le critique.
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Ben llegd a una reunidn previa, presenté los datos que le habia p.. dido como recadero y, a
continuacion, dio el segundo paso en el analisis y las recomendaciones. El rector se volvié hacia mi,
estupefacto. Luego, se volvid hacia Ben y le dijo: «Quiero que venga a la reunidn de la junta directiva y
proponga la recomendacion. Su analisis es brillante; ha previsto exactamente lo que se necesitay.

El resto de los miembros del personal habia apoyado la conspiracion silenciosa del «Espere
instrucciones». Pero Ben no lo hizo. Habia ejercido liderazgo identificindose con el rector,
determinando qué era lo que éste realmente queria y necesitaba. Ben empezo6 con un cargo bastante
bajo, pero enseguida pasd a realizar presentaciones regulares ante la junta directiva.

Estuve trabajando cuatro aflos en ese puesto. Al final de los cuatro afios, Ben era la segunda
persona mas influyente del campus aunque no habia ascendido desde las categorias académicas. El
rector no hacia ningun movimiento importante sin su bendicion. Cuando Ben se jubilo, se le
concedid un premio de reconocimiento especial. ;jPor qué? Porque constituyé un modelo de
confiabilidad, lealtad hacia la universidad y disposicidn para lo que fuera necesario.

Creo que Ben entendi6 la inutilidad de desear que algo sea diferente. ; Ve en esta historia como el
liderazgo puede convertirse en una eleccién? ; Ve como usted también puede convertirse en el lider de
su jefe, como hizo Ben?

Cuando afirmamos que el liderazgo es una eleccion, significa basicamente que es
posible escoger el nivel de iniciativa que se quiera llevar a la practica como
respuesta a la pregunta: ;Qué es lo mejor que puedo hacer en estas
circunstancias?

Ante estos siete niveles de iniciativa, siempre se debera tomar una decision que depende de la
conciencia de cada uno. Se requiere criterio y sabiduria para saber qué nivel de iniciativa aplicar: gqué
debe hacerse, como debe hacerse, cudndo debe hacerse y, quizd lo mas impoi" tante, por qué debe
hacerse. La pregunta «;Por qué?» suele explotar la inteligencia espiritual al llegar al sistema de valores,
la fuente de la motivacion. La pregunta «;Qué hacer?» suele explotar la inteligencia intelectual al
pensar de forma analitica, estratégica y conceptual. L* preguntas «;Cuando hacerlo?» y «;Como
hacerlo?» suelen explotarla inteligencia emocional al percibir el entorno, captar las normas 1
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les V politicas que estan en funcionamiento e identificar los propios untos fuertes y debilidades. La
inteligencia en el hacer también entra en juego al llevar a cabo sus intenciones y poner en practica
tacticamente el «comoy.

Cuando se utiliza la iniciativa sabiamente en todos y cada uno de los siete niveles, el lector
descubrird que su circulo de influencia se amplia cada vez mas hasta englobar el trabajo en su
totalidad. No deja de ser curioso —y esto sucede casi siempre— que, a medida que se va ampliando el
circulo de influencia, también lo hace el circulo de preocupacion.

Un lider que actia como «pequefio timdn» es constante —como un faro, no como una veleta—,
una fuente de luz constante y digna de confianza, no alguien que gira con cualquier viento social.

Si se da al mundo lo mejor que uno tiene, es posible ' salir herido. Pero, de todos modos,
hay que dar lo mejor' de uno mismo.
MADRE TERESA DE CALCUTA /

Al ir adoptando este enfoque de dentro hacia fuera que permite aprovechar la iniciativa, las
personas que ocupen cargos de responsabilidad iran depositando cada vez mas confianza en su
caracter y competencia. Aumentara la confianza. Casi resulta inevitable que quieran construir cada
vez mayores niveles de iniciativa y faculta-miento en su trabajo. Se acabara convirtiendo en el lider
de su jefe..., y éste, de forma natural, acabara formando parte de un equipo complementario en tanto
que lider servidor.

Pelicula: Mauritius

Invito al lector a ver la pelicula Mauritius, que encontrara en la “eb:
www.franklincoveymex.com. No so6lo las organizaciones y los individuos pueden ser pequefios
timones; la pelicula ilustra como un Pais o una sociedad al completo puede actuar como un
pequefio ti-ntdn para conseguir un éxito y una cultura propios, a pesar de protundas diferencias
étnicas, raciales, culturales y de otro tipo. En realdad, si ha generado una fuerza cultural tan notable
no es a pesar de “as diferencias, sino gracias a ellas.

Las declaraciones que se muestran al principio de la pelicula se “°rresponden con el momento de
su produccion. Desde entonces, han
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cambiado bastante algunas condiciones en Mauricio, donde cada vez existen mas bolsas de conflictos
sociales. Sin embargo, la verdadera razén de la historia no es que Mauricio sea una sociedad
perfecta, sino que, sean cuales sean los cambios a los que nos enfrentemos —ya sea en tanto que
individuos, familias, organizaciones o, incluso, naciones—, podemos trabajar dentro de nuestro
circulo de influencia y abrirnos paso de forma creativa, como «pequefios timonesy, a través de esos
cambios.

PREGUNTAS Y RESPUESTAS

P: Todo eso suena muy bien, pero usted no conoce a mi jefe. Es un obseso del control y las
personas competentes que le rodean suponen una amenaza para él. Mi situacion es muy
distinta.

R: Si, cada situacion es Unica y distinta en algun sentido. Pero por otra parte, en el fondo, los
desafios y los problemas son siempre muy parecidos. La clave no esta en la circunstancia; estd en el
espacio entre el estimulo y la respuesta, o lo que es lo mismo: en la circunstancia y en su respuesta ante
¢sta. Ese es el ambito de la libertad de eleccion. Si utiliza esa libertad con sabiduria y fundamenta sus
elecciones en principios, no solamente ampliard el tamafio de su libertad de eleccion, sino que también
desarrollard una fuente interna de seguridad personal para que su vida no vaya en funcién de las
debilidades de los demas. Dejara de quitarse facultamiento a si mismo y de facultar las debilidades de
los demas para seguir arruinandose la vida. Tal vez haga un analisis de costes y beneficios y decida
hacer algo distinto o ir a otra parte. O tal vez, sencillamente, decida confiar en los aspectos practicos del
mercado y abrirse, como si de un «pequefio timény» se tratara, un circulo de influencia mas amplio
hasta resultar indispensable a su jefe y, con el tiempo, llegar a convertirse incluso en el lider de éste.
Debe utilizar las cuatro inteligencias para ser creativo y, ademads, una inspiracion. También se requiere
trabajar dentro del circulo de influencia, aunque fuera del trabajo, y poner en practica un gran nivel de
iniciativa y voluntariado para comprender las necesidades no satisfechas y los problemas no resueltos y
poder aplicar el nivel adecuado de iniciativa-También se requiere realizar su trabajo a la perfeccion para
merecer la confianza de los demas, sondear otros campos al tiempo que cultiva bien el propio.
Recuerde: primero, ethos (credibilidad); segundo, p&~ thos (empatia); y tercero, logos (logica).

P: De modo realista, ;como puede una persona convertirse e» lider de su jefe?
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R: Conviértase en una luz, no en un juez. Conviértase en un modelo, no en un critico. Péngase a
trabajar dentro del propio circulo de influencia para que se desarrolle y expanda su autoridad moral y
tenga credibilidad. Tome la iniciativa con valentia para conseguir que sucedan cosas buenas. Muestre
empatia con el mundo de su jefe, sus preocupaciones, objetivos y modo de pensar. Muestre empatia,
también, con la cultura y el mercado, y luego, tome esas iniciativas. Recuerde, una vez mas, que esta
totalmente prohibido hablar mal de nada. Sea paciente y perseverante, y su influencia se ampliara. Los
aspectos practicos de los resultados convertiran al cinico. Esto es el liderazgo: recuerde que es una
eleccion, no un cargo.

P: Suele decir que es mas facil obtener el perdon que el permiso, pero a veces, si uno toma
algo de iniciativa basandose en esa idea, recibe severas reprimendas o, incluso, le despiden.

R: Si continua invirtiendo en el desarrollo personal y profesional y en la capacidad de producir
soluciones a los problemas, siempre dispondra de una fuente de seguridad econémica. Su seguridad no
surge del trabajo o del auspicio de los demas; surge de su capacidad de satisfacer necesidades y
solucionar problemas. Continue invirtiendo en esas capacidades y tendrd infinitas oportunidades.
Ademas, escoja las luchas con cautela: no tome iniciativas que se encuentren muy lejos de su circulo
de influencia. En lugar de hacer eso, debe trabajar fuera del trabajo, pero dentro del circulo de
influencia. Después, tome iniciativas y proponga recomendaciones que surjan como resultado de un
andlisis muy meditado e, inevitablemente, verd cémo va aumentando cada vez mas su circulo de
influencia.
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LA VOZ DE LA CONFIABILIDAD: MODELAR CARACTER
Y COMPETENCIA

Indiscutiblemente, la mayor cualidad para el liderazgo es la integridad. Sin ella, es
imposible ningun éxito auténtico, ya sea en una cuadrilla de trabajadores, en un campo de
futbol, en un ejército o en una oficina.

DWIGHT DAVID EISENHOWER

Figura 8.1

Hace algun tiempo me pidieron que prestara mis servicios de con-sultoria a un banco que
estaba teniendo problemas con la moral de los empleados. «No sé¢ que es lo que falla», se
lamento el joven presidente. Brillante y carismatico, habia ascendido desde las categorias mas
bajas s6lo para ver como su institucion se tambaleaba. La productividad y los beneficios habian
caido y culpaba a los empleados: «No importa los incentivos que conceda —afirmé—, no se
quitan de encima ese pesimismoy.
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Tenia razon. El ambiente parecia enrarecido por la sospecha y la falta de confianza. Durante dos
meses, estuve organizando talleres, pero nada funcionaba. Estaba totalmente perplejo.

«¢Cémo puede alguien confiar con lo que estd sucediendo aqui?», era la cantinela habitual de los
empleados. Pero nadie me decia de donde procedia la desconfianza.

Finalmente, en conversaciones mas informales, salio a relucir la verdad. El jefe, que estaba
casado, mantenia relaciones con una empleada y todo el mundo lo sabia.

Ahora estaba claro que los malos resultados de la empresa se debian a esta conducta. Pero ese
hombre se estaba haciendo el mayor dafio a si mismo. Sdlo pensaba en su propia satisfaccion y hacia
caso omiso a las consecuencias a largo plazo. Ademas, habia traicionado una confianza sagrada con
su esposa.

En definitiva: su fallo era de cardcter.

E1 90 % de todos los fallos de liderazgo son fallos de caracter.

Igual que la confianza es la clave de todas las organizaciones, también es el pegamento que las
mantiene unidas. Es el cemento que une los ladrillos. Asimismo, he aprendido que /a confianza es el
fruto de la confiabilidad tanto de las personas como de las organizaciones. La confianza emana de tres
fuentes: la personal, la institucional y la que surge de una persona que opta de forma consciente por
darsela a otra, un acto que me hace sentir la creencia de que puedo aportar valor. Ti me das confianza
y yo la devuelvo. Confiar y confianza son un verbo Y un sustantivo. Cuando confluyen ambos se da
algo reciproco y compartido entre las personas. Esa es la esencia de como una persona se convierte en
lider de su jefe. Merece la confianza al darla. Confiar, el verbo, viene de la confiabilidad potencial de
la persona que recibe la confianza y de la confiabilidad manifiesta de la persona que entrega la
confianza. El cuarto rol —facultamiento— encarna el hacer de la confianza un verbo: confiar.

Hemos encuestado a mas de 54.000 personas pidiéndoles que identificaran las cualidades
fundamentales de un lider; la integridad fue, con mucho, la respuesta mas habitual (véase la figura
8.2).

Hoy en dia, en muchos ambitos, esta pasado de moda hablar en términos de caracter. Se ha
equiparado con algo delicado, intimo o con la religion. Algunos se preguntan si nuestros valores
interiores si-
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guen teniendo importancia. Después de todo, ;acaso nuestro famoso ejecutivo del banco no ha
triunfado de modo manifiesto, a pesar de sus transgresiones?

UN LIDER EFECTIVO...

Integridod
Comanicador
Cantrado en lo gente
Visionario

Bondadose

Responsable de
tomar decisiones

Otra
Entragado
Modelo
Motivader
Experto
Valiente

Figura 8.2

Esta pregunta demuestra un dilema de la vida moderna. Muchos han llegado a creer que lo
unico necesario para triunfar es talento, energia y personalidad. Pero la historia nos ha
ensefiado que, a largo plazo, quiénes somos es mas importante que quien parecemos ser.

Mientras repasaba la literatura sobre el éxito y el liderazgo remontandome al nacimiento de
Estados Unidos, como preparacion previa a la redaccidn de Los siete hdbitos, descubri que,
durante los primeros ciento cincuenta afios, la atencion se centraba casi en exclusiva en la
importancia del caracter y los principios. Al entrar en la era industrial y después de la Segunda
Guerra Mundial, la atencion empezd a desplazarse hacia la personalidad, las técnicas y las
tecnologias, lo que denominariamos la «ética de la personalidad».

Esta tendencia es continuada, pero percibo la emergencia de una tendencia contraria a
medida que la gente va experimentando los frutos de una cultura organizativa sin valores. Cada
vez mas organizaciones estan reconociendo la necesidad de la confiabilidad, el caracter y el
suscitar confianza en la cultura. Cada vez mas personas estan viendo la necesidad de
examinar a fondo sus almas, percibir de qué manera ellos, ellos mismos, contribuyen a la
creacidn de los proble-
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mas y calcular exactamente qué pueden hacer para contribuir a la solucién y atender las necesidades
humanas.

El cardcter, a largo plazo, es el factor decisivo en la vida de individuos y naciones por
igual.
THEODORE ROOSEVELT

(Qué fue del presidente de banco que mantenia relaciones intimas con una empleada? Cuando le
confié que estaba al corriente de su relacion y el efecto que estaba causando en sus empleados,
empez06 a pasarse los dedos por el cabello. «No sé por donde empezar», dijo.

«;Se ha terminado?», pregunté.

Me miré directamente a los ojos: «Si, desde luego».

«Pues, entonces, empiece por decirselo a su esposay, respondi.

Se lo conto y ésta le perdond. Después, convocd una reunidén con los empleados y abordo el
problema de su moral. «He descubierto la causa del problema —dijo—. Soy yo. Les estoy pidiendo
que me den otra oportunidad.»

Se necesito tiempo, pero, finalmente, la moral de los empleados —una sensacién de apertura,
optimismo y confianza— mejor6. Sin embargo, al final, el ejecutivo se habia hecho un favor a si
mismo. Estaba encontrando su propio camino hacia el caracter.

Confiabilidad personal

Donde existe confianza duradera, existe confiabilidad. Siempre es asi; es un principio. Igual que la
confianza emana de la confiabilidad, la confiabilidad emana del cardcter y la competencia. Cuando se
desarrolla tanto una confiabilidad como un caracter fuertes, el fruto es la sabiduria y el criterio, los
cimientos de todo logro y confianza grandes y duraderos. El siguiente esquema (véase la figura 8.3)
ayuda a identificar los principales factores que tienen que ver con la produccion de confianza.

Empecemos con los tres aspectos del cardcter personal: integridad, madurez y mentalidad de
abundancia.

Integridad significa estar integrado con los principios y leyes naturales que, en ultima instancia,
gobiernan las consecuencias de nuestro comportamiento. La honestidad es el principio de decir la
verdad. La integridad es cumplir las promesas que uno se ha hecho a si mismo o ha hecho a los
demas.
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CONFIABILIDAD weep CONFIANZA

| Personal/erganizativa

Caracter : . Competencia
Sabiduria P

INTEGRIDA) i
GRID, CRITERIO TECHICA

MADUREZ 3 CONOCIMIENTO

MENTALIDAD :_ INTERDEPENDENCIA

DE ABUNDAR

Figura 8.3

Un hombre no puede actuar de forma correcta en un ambito de la vida mientras se
dedica a actuar de forma ', incorrecta en cualquier otro ambito. La vida es un todo
indivisible.”

MAHATMA GANDHI

La madurez se desarrolla cuando una persona asume las consecuencias de la integridad y de
ganar la victoria personal a uno mismo, una circunstancia que permite ser valiente y amable al
mismo tiempo. En otras palabras: una persona de estas caracteristicas puede tratar cuestiones
dificiles con compasion. La combinacion de coraje y amabilidad es tanto la fuente de donde brota
la integridad como la consecuencia de ésta.

Mentalidad de abundancia significa que, en lugar de ver la vida como una competicién con un
solo ganador, se ve como un cuerno de la abundancia repleto de oportunidades, recursos y riqueza
cada vez mayores. Uno no se compara con los demas y siente verdadera alegria Por sus éxitos.
Las personas con mentalidad de escasez son resultado de una identidad basada en la comparacion
y se sienten amenazadas Por el éxito de los demas. Aunque finjan Y digan otra cosa, saben que tes
consume. Los poseedores de una mentalidad de abundancia ven a ™'s competidores como unos de
los profesores mas valorados e importantes. Esos mismos atributos —integridad, madurez y
mentali-
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dad de abundancia— describen a la perfeccidn a un equipo complementario.

Veamos ahora la vertiente de competencia que posee la confiabili-dad personal.

La competencia técnica es la habilidad y el conocimiento necesarios para realizar una
determinada tarea.

El conocimiento conceptual es ser capaz de contemplar el panorama general, ver como se
relacionan las partes unas con otras. Es ser capaz de pensar de forma estratégica y sistematica, no
solo tactica.

La interdependencia es ser consciente de la realidad de que todos los aspectos de la vida estan
relacionados, sobre todo las organizaciones y los equipos complementarios que estan tratando de ganar
y mantener la lealtad de clientes, socios, proveedores y propietarios. Una vez mds, un pensamiento
independiente en una realidad interdependiente se asemejaria a jugar al tenis con un equipo de golf o
pensar ideas analdgicas en un mundo digital.

Cuando mi yerno Matt estaba siendo entrevistado para matricularse en una facultad de
medicina, le preguntaron a quién preferiria: a un cirujano honesto que fuera incompetente o a un
cirujano competente que no fuera honesto. Estuvo reflexionando y dio una respuesta muy buena:
«Depende de la cuestion. Si necesitara la cirugia, me decantaria por el competente. Si la cuestion
fuera someterme a cirugia o no, optaria por el honesto».

Por supuesto, tanto la competencia como el cardcter son necesarios, pero también resultan
insuficientes cuando van por separado. El general Norman H. Schwarzkopf lo expresé en estos
términos:

He conocido a muchos lideres en el ejército que eran muy, muy competentes. Pero no tenian caracter. Por
todo lo que hacian bien en el ejército, buscaban recompensas en forma de ascensos, en forma de premios y
condecoraciones, en forma de avanzar a costa de otra persona, en forma de otro papel que les concediera
otro titulo, [...] un camino seguro hacia la cima. Sabe, eran gente competente, pero les faltaba caracter.
También he conocido a muchos lideres que poseian un caracter fantastico, pero carecian de competencia.
No estaban dispuestos a pagar el pr® cid del liderazgo, ni a dar el paso siguiente porque era lo que hacia falta
para ser un buen lider. Para ser un lider en el siglo xxi [...] se exige tanto caracter como competencia.’

El lector descubrira claramente, si no le resulta obvio ya, por que es imposible hacer progresos
significativos en las relaciones con otra’
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personas si la propia vida es un desastre o si uno es, fundamentalmente, poco de fiar. Por eso, a fin
de cuentas, para mejorar cualquier relacion se debe empezar siempre por uno mismo; se debe
mejorar uno mismo.

Modelar es vivir con arreglo a los siete habitos de la gente altamente efectiva

Los siete habitos de la gente altamente efectiva encarnan la esencia de convertirse en una
persona equilibrada, integrada y fuerte, y crear un equipo complementario basado en el respeto
mutuo. Son los principios del cardcter personal. Resulta imposible tratar los hdbitos aqui de un modo
que causen verdadero impacto; se experimentan mejor en el libro. Con todo, se incluye seguidamente
un resumen de los mismos:

Primer habito: Sea proactivo ,

Ser proactivo es algo mas que tomar la iniciativa. Es  reconocer
que somos responsables de nuestras elecciones 'y que tenemos la 1
bertad de elegir basdndonos en principios y valores, y mno en estados
de animo 0 condiciones. Las  personas  proactivas constituyen motores
del cambio y optan por no ser victimas, por ser reactivas y no culpar
a los demas. "

Segundo habito: Empiece con un fin en mente

Los individuos, las familias, los equipos y las organizaciones forjan su propio futuro creando
primero una vision mental de cualquier Proyecto, grande o pequefio, personal o interpersonal. No se
limitan a vivir al dia sin un propdsito claro en mente. Se identifican y comprometen con los
principios, relaciones y objetivos que mas importancia tienen para ellos.

tercer habito: Establezca primero lo primero
Establecer primero lo primero significa organizar y llevar a cabo las prioridades mas

importantes. Sea cual sea la circunstancia, implica vivir con arreglo a los principios que mas
valora y ser impulsado por ellos, no por asuntos urgentes y las fuerzas que le rodean.
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Cuarto habito: Pensar en ganar/ganar

Pensar en ganar/ganar constituye un estado mental y de corazon donde se busca el beneficio y el
respeto mutuos en todas las interacciones. Implica pensar en términos de abundancia y oportunidad,
en lugar de escasez y competencia adversa. No es pensar de forma egoista (ganar/perder) o como un
martir (perder/ganar); es pensar en términos de «nosotros» y no de «yo».

Quinto habito: Procure primero comprender, y después ser comprendido

Cuando escuchamos con la intencion de comprender a los demds, y no con la intencién de
responder, iniciamos la construccion de una comunicacion y una relacion auténticas. Entonces, las
oportunidades de hablar con franqueza y ser comprendido surgen con mayor naturalidad y facilidad.
Procurar comprender exige consideracion; procurar ser comprendido exige valor. La efectividad radica
en el equilibrio o la combinacion de ambos.

Sexto hdbito: La sinergia [

La sinergia es la tercera alternativa: ni mi manera, ni tu manera, sino una tercera manera que
sea mejor de lo que propondriamos individualmente cualquiera de nosotros. Es el fruto de respetar,
valorar e, incluso, celebrar las diferencias mutuas. Implica solucionar problemas, aprovechar
oportunidades y resolver las diferencias. Es el tipo de cooperacion creativa del 1 + 1 = 3,11, 111o
mas... La sinergia también constituye la clave de cualquier equipo o relacion efectiva. Un equipo
sinérgico es un equipo complementario, donde el equipo se organiza para que los puntos fuertes de unos
compensen las debilidades de otros. De este modo se optimizan los puntos fuertes, se avanza con ellos
y se consigue que las debilidades resulten irrelevantes.

Séptimo habito: Afile la sierra
Afilar la sierra tiene que ver con la constante renovacion de cada uno de nosotros en los cuatro

ambitos basicos de la vida: fisico, social/emocional, mental y espiritual. Es el habito que incrementa
nuestra capacidad de vivir con arreglo a los otros habitos de la efectividad-
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Los tres primeros héabitos pueden sintetizarse en una expresion sencilla de cuatro palabras:
Hacer y mantener promesas. La capacidad de hacer una promesa es proactividad (primer

habito). El contenido de la promesa es el segundo hébito y mantener las promesas es el tercer
habito.

Sélo el 57 % de los trabajadores encuestados coincide en afirmar que sus
organizaciones hacen sistematicamente lo que dicen que van a hacer.

Los tres habitos de los equipos complementarios siguientes pueden resumirse en una frase
breve: Implique a la gente en el problema y busquen juntos la solucion. Esto exige respeto
mutuo (cuarto hébito), comprension mutua (quinto habito) y cooperacion creativa (sexto ha-
bito). El séptimo habito («Afile la sierra») es aumentar la competencia en los cuatro d&mbitos
de la vida: cuerpo, mente, corazon y espiritu. Significa renovar la integridad personal y la
seguridad de cada uno (habitos primero, segundo y tercero) y renovar el espiritu y el caracter
del equipo complementario.

Veamos seguidamente una tabla que describe los principios y paradigmas de cada uno de
los siete habitos:

PRINCIPIOS ¥ PARADIGMAS QUE ENCARNAN LOS SIETE HABITOS

| Habito Principio Paradigma

0 5ea proactivo Responsabilidad/iniciativa Autodeterminacién

t (2] Empiece con un fin en mente . Visién/valores Dos creaciones/enfoque

© Establezca prim_er;_lo primero : .Iﬂfegtidad;‘eiecucién Prioridad/accion

_Q Piense en ganu.r_fg-t-mar : MR_:s;;tuIbeneﬂcio mutuos ) Abundancia

| 3 P"OCE,I;e_primern comprender, ___.C_l;r'l'!;;e;sibn ;'l'-l_l.:l‘l’i.lﬂ ; C_onsideruciﬂn,"corﬂje

L ¥ después ser comprendido

I@ La sinergia Cooperacién creativa Valoracién de las diferencias
0 Afiie la sierra . | L;:;:vncién Persona -complam -

Tabla 3
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Han utiles en el trabajo si reciben el apoyo de las estructuras y los sistemas. Pero como, en
muchos casos, las culturas con un bajo nivel de confianza y unas estructuras y sistemas
desalineados no han pres-

Entado su apoyo, muchos han llegado a la conclusion de que los siete habitos no funcionan
realmente en el trabajo. Este modelo de los cuatro roles crea un contexto de apoyo compatible para
los siete habitos, para que sea posible vivir realmente con arreglo a ellos, tanto en el trabajo
como en casa. De hecho, hemos descubierto que ésta es la manera de que la gente aprenda de
verdad los siete habitos, no como un ejercicio intelectual, sino como un ejercicio experiencial.
Solamente cuando la gente aplica los siete habitos —es decir, cuando los vive realmente—, llega
a conocerlos de verdad. El contexto de los cuatro roles creara una vida totalmente nueva para los
siete habitos y éstos se percibirdn como estratégicamente vitales para una organizacién y no
como un agradable y secundario programa de formacion. Los cuatro roles integran los siete
habitos.

Recuerdo que una vez estuve impartiendo formacion a un grupo muy numeroso de altos
ejecutivos de los sectores publico y privado en Egipto. Pensaron que mi objetivo era venderles los
siete habitos. Mi comentario inicial fue: «Piensan que he venido aqui para venderles los siete
habitos. Les digo que no compren los siete habitos, ya que sélo los veran como un programa de
formacion para otros trabajadores de categorias inferiores. No modificaran de forma esencial su
estilo de liderazgo ni reinventaran las estructuras, sistemas y procesos que refuerzan los
principios de los siete habitos. Unos cambios de esas caracteristicas exigen un nuevo paradigma
de liderazgo. Eso es lo que he venido a ensefiarles. Si se quiere ser lider del mundo arabe y estar
al corriente del nuevo mercado econdémico global, se necesita un contexto mas amplio para los
siecte habitos y que preste mas apoyo. Entonces se quedaran totalmente estupefactos de los
resultados que pueden conseguir». Al parecer, les intrigué. Durante la pausa, tomaron los
teléfonos mdviles y el publico se multiplicd por dos en sesiones posteriores.

Los paradigmas de los siete habitos

Cada uno de los siete habitos no sdlo representa un principio, si-"° también un paradigma,
una manera de pensar (véase de nuevo la tabla 3).

Cuando consideramos de un modo mas profundo que los habitos Primero, segundo y tercero
estan representados en la expresion de
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Principios que encarnan los siete habitos

Observe con atencion cada uno de estos principios. Como se h mencionado anteriormente,
advertira tres cosas: primero, son univer sales (significa que trascienden las culturas y se encuentran
encarn, dos en las principales religiones del mundo y en las filosofias durade ras); segundo, son
intemporales (no cambian nunca); y tercero, son manifiestos. {Coémo sabemos cuando algo es
manifiesto? Como se ha indicado anteriormente, tratando de dar razones en su contra. Sencillamente,
es imposible. En el caso de los principios subyacentes a los siete habitos, es indiscutible la
importancia de la responsabilidad o la iniciativa, de tener un fin en mente, de la integridad, del respeto
mutuo, de la comprension mutua, de la cooperacion creativa o de la importancia de la constante
renovacion. Los siete habitos son principios de caracter que forjan quién es y qué es uno. Proporcionan
una base de credibilidad, autoridad moral y habilidad para la influencia en una organizacion,
incluyendo la familia, la comunidad y la sociedad; se encuentran en el nucleo mismo del primero de
los cuatro roles del liderazgo: modelar. Por lo tanto, estos cuatro roles del liderazgo son lo que hace uno
como lider para inspirar a otros para que encuentren su voz (véase la figura 8.4).

CUATRO ROLES DEL LIDERAZGO
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Figura 8.4

Muchas organizaciones han formado a sus empleados en los siete habitos. Muchas de estas
personas consideran que los siete habitos re-
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cuatro palabras «hacer y mantener promesas», llegamos a comprender el paradigma que acompafia a
cada habito. El primer habito («Sea proactivo») constituye un paradigma de autodeterminacién y no
de determinacion genética, social, psiquica o ambiental: puedo hacer una promesa y voy a hacerla.
Es la capacidad de eleccion. El segundo habito («kEmpiece con un fin en mente») es el paradigma de
que todas las cosas se crean dos veces, siempre hay una primera creacion mental y, luego, una fisica;
es el contenido de la promesa: puedo considerar tanto la esencia de la promesa como lo que quiero
alcanzar con ella. Es la capacidad de enfoque. El tercer habito es el paradigma de prioridad, accion 'y
ejecucion: tengo la capacidad y la responsabilidad de llevar a la practica esa promesa.

En cuanto a los habitos cuarto, quinto y sexto («Pensar en ganar/ ganar», «Procure primero
comprender, y después ser comprendido» y «La sinergia») son los paradigmas de la abundancia al
tratar a otras personas —abundancia de respeto, de comprension mutua (equilibrar la consideracion y
el coraje)— y de valorar las diferencias. Es el quid de un equipo complementario.

El  séptimo habito es el paradigma de la mejora continua de la per
sona completa. Significa educacion, aprendizaje y nuevo compromiso;
lo que los japoneses denominan  «kaizen». Por eso en el esquema cir
cular que aparece en todo el libro se utiliza wuna flecha que no com
pleta el circulo, sino que crea una espiral ascendente. Dicha espiral re
presenta la  mejora constante en cada uno de los cuatro ambitos de
eleccion.

2

La herramienta para modelar:
el sistema de planificacién personal

Como servir de modelo siempre viene primero y se manifiesta principalmente en los otros tres
roles, la primera tarea es organizarse, crear un ENFOQUE en su vida. Hay que decidir, sencillamente,
qué tiene mas importancia para usted. ;Cuales son sus valores mas preciados? ;Qué vision de la vida
tiene? ;Qué tal es su trabajo en casa como padre, madre, abuelo, abuela, tia, tio, hermana, hermano,
primo, hijo o hija? ;Qué tipo de servicio le gustaria prestar a su comunidad, su iglesia, sus vecinos o
a cualquier otra persona que lo necesite-;Qué importancia tiene su salud? ;Cémo va a mantenerla y
mejorarla? Algunos dicen que la salud es riqueza y que, sin ella, ninguna otra riqueza tiene
importancia. ;Qué pasa con su mente, su crecimiento y desarrollo? ;Hasta qué punto son
importantes para usted? ;Y el tr*'
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bajo? ;Cudles son sus auténticos talentos? ;Ddénde radica su pasion? i Donde se localizan las
mayores necesidades de su organizacion y del mercado? ;En funcion de qué proyectos e iniciativas su
conciencia le inspira a actuar? ;Coémo puede introducir un verdadero cambio en su trabajo? ;Cual sera
su legado?

La herramienta de enfoque del primer rol es el sistema de planificacion personal. Se empieza
escribiendo, ya sea en la agenda electronica o en la de papel, lo que mas importa y, luego, se
incorporan esas prioridades rectoras al sistema de planificacion, para equilibrar de forma efectiva la
necesidad de estructura y disciplina con la necesidad de espontaneidad. En definitiva: enfoque y
ejecucion.

Incluso mas poderosa que la visualizacion, la escritura tiende puentes entre la mente consciente
y la inconsciente. La escritura es una actividad psico-neuromuscular y, en el sentido literal de la
expresion, se graba en el cerebro. Para poner a prueba estas afirmaciones, antes de acostarse,
escriba tres cosas que quiera hacer o pensar primero al dia siguiente y vea qué sucede.

Sélo un tercio de los encuestados en el cuestionario xQ dispone de un
sistema de planificacion personal.

Existen muchas maneras distintas de desarrollar y mantener un sistema de planificacion
personal. La clave es que el método funcione para mantener al individuo centrado en sus maximas
prioridades. Algunas personas, entre las que me incluyo, consideran que este tipo de estructura
proporciona libertad, mientras que otras la encuentran agobiante. Una herramienta potente de
planificacion y organizacidn incorpora los tres criterios siguientes: estd integrada en su vida/estilo de
vida; es portatil, para que siempre resulte accesible; es personalizada, para que se adapte a sus
necesidades de forma precisa.*

Hay un proceso sencillo que permite evaluar si las cosas en las que usted se centra estan claramente
alineadas con lo que mas importan-“'a tiene para usted. Considere la pirdimide de productividad que
aparece en la pagina siguiente:

Puede descargar una version gratuita, con sesenta dias de prueba, de uno de los cipales programas de productividad, el
PlanPlus para Microsoft Outlook o PlanPlus
Para Windows, en <www.The8thHabit.com/orfers>. R
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PLANIFIQUE
A DIARIO

PLANIFIQUE
CADA SEMANA

MARQUESE OBJETIVOS

IDENTIFIQUE LA MISION
Y LOS VALORES

Figura 8.5

En la base, debemos identificar primero nuestra mision y los principios rectores, los valores
morales e ideales. Elvis Presley decia: «Los valores son como las huellas dactilares, nadie las tiene
iguales, pero se dejan en todo lo que se hace». Como hemos comentado anteriormente, estos valores
deben estar anclados en principios para que su vida mantenga un nucleo inmutable y una fuente
interior de seguridad, orientacidn, sabiduria y fuerza. Tal vez la clave para conseguirlo sea redactar
un enunciado de la mision personal que describa los elementos a los que concede mayor
importancia, incluyendo su vision y valores. Tener delante este enunciado de la misién permite
establecer prioridades en su vida. Una vez se me acerco una mujer que me dijo: «Presencié el proceso
del fallecimiento de mi padre. Estibamos muy unidos y resulté muy emotivo. Recuerdo que, en su
libro de los siete habitos, escribio que una de las maneras mas eficaces de practicar el segundo
habito, "Empiece con un fin en mente", es redactar cuatro elogios que le gustaria que pronunciaran
en su propio funeral: el primer orador es un ser querido; el segundo, un amigo; el tercero es un
compaiiero de trabajo y el cuarto, una persona con quien colabor6 en la iglesia o la comunidad. Por
primera vez, al contemplar como rni padre se iba de este mundo y al preparar su funeral, me tomé en
serio la redaccién de un enunciado de la misién personal donde pudiera aclarar, en un sentido
profundo, lo que mas me importay.
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Si el lector necesita algo de ayuda para ponerse manos a la obra con la misidn personal, hemos
desarrollado un método complementario que permite formular el enunciado de la misién personal y
que ]e acompafia en este proceso paso a paso.*

A continuacion, es importante identificar los roles mas importantes (por ejemplo, miembro de la
familia, voluntario en la iglesia/comunidad, amigo, madre/padre, lider de equipo) y marcarse
objetivos semanales que estén alineados con aquellos valores y se asocien a los roles identificados. La
herramienta de planificacion personal le ayudard a marcarse objetivos que se puedan conseguir, de
los que uno pueda responsabilizarse y que a su vez se puedan descomponer en objetivos mas
pequeiios. Su nivel de compromiso con ellos guardara una correlacion directa con el grado de relacion
que tengan con sus valores. Una clara conciencia de sus roles y objetivos le permite equilibrar su vida.

El tercer nivel de la piramide es la planificacion semanal. Durante ese rato de planificacion, tiene la
oportunidad de reflexionar sobre sus valores, escoger los «grandes puntales» y planificar esos primero
al empezar a programar la semana. Esto le conduce a una planificacion diaria, donde se elaboran
listas de tareas que resulten realistas, se establecen prioridades entre las tareas y se revisan las citas
programadas para ese dia.

El libro que escribi junto con Rebecca y Roger Merrill, titulado Primero, lo primero, entra de
lleno en estos enunciados de misiones personales y sistemas de planificacion, para quien esté
interesado en el tema.

Si solo realiza una planificacion diaria, que no entre en el contexto mas amplio de los valores y
Ob]ethOS para cada uno de sus roles en la vida y que tampoco entre en la planificacion semanal, se
pasara el tiempo luchando por apagar incendios y gestionar crisis. La urgencia definira la importancia
y se convertird en algo adictivo. Se pasara su estresada vida metido de lleno en cosas insustanciales.

Pelicula: Big rocks
En el libro Primero, lo primero presentdbamos una metafora per-recta de lo que es conseguir el

equilibro en la vida y lograr esas cosas mas importan. Durante uno de los seminarios, grabamos en
video

Puede accederse al método de formulacion de la mision personal de forma gravita en <www.The8thHabit.com/offers>.
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una demostracion de esta metafora, en directo y sin ensayo previo. Se titula Big rocks y, a su manera,
transmite como podemos utilizar nuestros tres dones de nacimiento —eleccion, principios y las cuatro
inteligencias humanas— para introducir cambios positivos en nuestras vidas. Ahora es momento de ver
la pelicula en www.franklincoveymex. com.

De este ejercicio se pueden aprender muchas lecciones. La mas importante es muy sencilla:
Ponga los grandes puntales en primer lugar. Si primero llena el cuenco o la vida con guijarros vy,
después, sufre una crisis importante con uno de sus hijos, un revés economico o de salud o tiene una
oportunidad creativa nueva e importante, ;qué hace? Todo eso son los grandes puntales y no queda
sitio para ellos en su vida. Siempre hay que pensar que los grandes puntales van primero. Determine lo
mas importante en su vida y tome las decisiones en funcion de esos criterios muy importantes. Los
grandes puntales son, sencillamente, las cosas que mas le importan en su vida. Lo principal es que lo
primero siga siendo lo primero. Los tres dones de nacimiento supernaturales le otorgan la capacidad
de tomar este tipo de decisiones y convertirse de verdad en la fuerza creativa de su propia vida. Con un
encendido «si» entre las maximas prioridades, resulta facil decir «no» a cosas que son urgentes, pero no
importantes; con una sonrisa, de buena gana y sin sentimiento de culpabilidad: «jNo!».

PREGUNTAS Y RESPUESTAS

P: Parece logica la necesidad de tener personas en las que confiar en la organizacion
para que exista confianza, pero ;qué hacer si se tienen clientes que abusan de empleados
dignos de confianza y los tratan mal?

R: jEchar a los clientes! Conozco una organizacion enormemente destacada que, cuando resulta
evidente para todo el mundo, llega a escribir cartas a los clientes que se empefian en seguir tratando
mal a los empleados. Incluso llegaron a decir a los clientes que no estaban dispuestos a tratar con
ellos. A pesar de todo, la respuesta mejor y de mayor altura es buscar alguna solucion que constituya
una tercera alternativa, con una buena comunicacion; por supuesto, siempre escuchando primero.
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LAVOZY LARAPIDEZ DE LA CONFIANZA

Es mayor halago recibir confianza que recibir amor.
GEORGE MACDONALD

Cuando tratamos de ampliar nuestra influencia e inspirar a otros para que encuentren su voz
(recuerde que inspirar significa insuflar vida a alguien), nos estamos moviendo en el mundo de
las relaciones. La construccidon de unas relaciones solidas no solo exige que el caracter posea
unos cimientos de seguridad interna, abundancia y autoridad moral personal, como se ha
expresado en la primera parte de este libro, sino que también implica exigirnos el maximo es-
fuerzo en el desarrollo de nuevas HABILIDADES interpersonales de vital importancia, que nos
podran a la altura de los desafios a los que nos enfrentaremos junto con otras personas. Los
dos capitulos siguientes sobre el modelado se centran en el desarrollo de estas habilidades.

Figura 9.1
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Casi todo el trabajo del mundo se realiza por mediacion de relaciones con personas y en
organizaciones. Pero, ;cémo es la comunicacion cuando no existe confianza? Es imposible. Es
como caminar por un campo de minas. ;Y qué sucede si su comunicacion es clara y precisa y, sin
embargo, no existe confianza? Siempre estara buscando sentidos y propositos ocultos. La falta de
confianza es la definicién misma de una mala relacion. En palabras de mi hijo Stephen: «La poca
confianza es el gran impuesto oculto». De hecho, el importe de ese impuesto oculto es superior a la
combinacién de todos los impuestos y los intereses, jocultos y no ocultos!

La rapidez de la confianza

Bien, ;como es la comunicacion cuando existe un elevado nivel de confianza? Es facil, no cuesta
ninglin esfuerzo, es instantdnea. ;Qué sucede cuando existe un elevado nivel de confianza y usted
comete errores? Apenas importa; la gente le conoce. «No se preocupe, lo entiendo.» «Olvidelo. Ya sé
lo que quiere decir. Le conozco.» Ninguna tecnologia que se haya inventado nunca puede hacer eso.
Quizas, en cierto sentido, esto explica que el corazén sea mas importante que el cerebro. Alguien
puede estar clinicamente muerto, pero si el corazdn sigue latiendo, se sigue viviendo; cuando muere
el corazon, uno se muere.

Como dice mi hijo Stephen: «No hay nada mas veloz que la rapidez de la confianza». Es mas
rapido que cualquier cosa que se le ocurra. Es mas rapido que Internet, ya que cuando la confianza
esta presente, se olvidan y perdonan los errores. La confianza es la union de la vida. Es el pegamento
que mantiene unidas las organizaciones, las culturas y las relaciones. Resulta ironico que surja del
ritmo que se adopta al ir lento. Con las personas, rapido es lento y lento es rapido.

Hace varios afios, visité¢ a un amigo que acababa de terminar un importante
proyecto empresarial. Conocia bien su trabajo y le felicité por el enorme impacto
positivo que estaba teniendo en la vida de miles de personas. Le pregunté qué
habia aprendido y ¢l me contestd: «Sabes, Stephen, estoy seguro de que recordaré
este proyecto de dos afios como una de las mas importantes contribuciones de mi
vida»-Después, hizo una pausa, sonrié levemente y, con un profundo sentimiento,
prosiguid: «Pero lo que realmente he aprendido es que, sin una relacion de unidad
y cercania con mi esposa, no significa nadax»-



me apoyaban, de modo que me meti de lleno en él sin reservas. Senti el gran peso de la

responsabilidad y la sensacion de albergar un objetivo me proporcionaba impulso y energia.

Dukgmte el segundo aiio del proyecto, trabajé dia y noche en el sentido literal de la palabra. La

ympgrtancia del trabajo me consumia. Sentia que estaba haciendo bien al seguir implicado en la

wida ge los nifios, partidos de béisbol y recitales de baile incluidos. Solia cenar todas las noches con
tagamilia. Pensaba que me las arreglaba bastante bien. Los ultimos seis meses fueron los mds
imtensos y fue durante este periodo cuando me percaté de lo habitual que resultaba que mi esposa
seNsinlera defraudada, normalmente por las cosas mds pequefias (por lo menos, a mi me lo

Warecia). Cada vez me molestaba mas su falta de comprension y apoyo hacia el trabajo que estaba

¥8dlizando, sobre todo en un momento tan critico. La comunicacion se volvio mds tensa, incluso

por temas menores. Cuando, finalmente, el proyecto se termind, ni siquiera quiso asistir a la
«P cena de celebracion. Acabd yendo, pero estuvo claro que no se divirtio. Sabia que teniamos que
hablar, hablar de verdad. Eso es lo que hicimos y se abrieron las compuertas.

Empezo a contarme como se habia sentido estando «solay todo este tiempo. Incluso cuando
o, Yo estaba en casa, sentia que estaba en otra parte. Como nuestra costumbre de mantener citas
repliqu semanales se convirtio en algo mucho menos frecuente y como todas las noches solia quedarme
& AJlevantado hasta mucho después de que ella se hubiera acostado no hablabamos ni nos
percibi contabamos cosas como soliamos hacer y ella se fue sintiendo cada vez mds aislada, menos
mi valorada y desconectada. Apenas contaba nada. Estar firmemente centrado casi unicamente en el
trabajo y otros compromisos se convirtio en un recordatorio constante de donde no estaban
centrados mis pensamientos y sentimientos. Me recordo que habia llegado a olvidar su
cumplearios hasta que ya habia transcurrido mads de medio dia. Y lo que resulté tan
decepcionante no fue el hecho de olvidarlo, sino que representaba un simbolo de cémo se habia
Sntido durante todo el afio.

Cuando le pregunté por qué no se habia abierto y habia expresado *° Preocupaciones antes,
me dijo que no habia querido disgustarme y distraerme del proyecto. La miré a los ojos y vi un
dolor y una soledad Profundos. Me senti fatal. Me asombraba y avergonzaba el no haberme ni
enterado. Su franqueza con respecto a la soledad que sentia me ayu-
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do a darme cuenta de lo vacio que habia estado durante tanto tiempo. Habiamos
perdido efectividad, tanto individualmente como juntos. Me disculpé y la tranquilicé
diciendo que no habia en la Tierra nada ni nadie mads importante que ella. Pero
parecio que mis palabras no llegaron a calar en ella. Me di cuenta de que habia
muchas otras cosas que llevaban demasiado tiempo comunicando algo distinto. Mi
disculpa y compromiso de establecer nuevas prioridades en mi vida ayudaron, pero
no hizo que las cosas mejoraran de la noche a la manana. Se necesitaron dias,
semanas y meses de esfuerzo constante: hablar, compartir, estar ahi, hacer promesas
vy cumplirlas, dejar a un lado el trabajo al final del dia por la familia, disculparse y
reagruparse cuando me desviaba del camino un poco, antes de que se restableciera la
sensacion plena de confianza y conexion emocional y superara lo que habia sido
antes.

Desde que visité a mi amigo, ha terminado dos proyectos mas de varios afios,
igual de exigentes e importantes que el primero. Y, sin embargo, la relacion con
su esposa se ha fortalecido en cada uno de ellos. La dolorosa primera
experiencia, la mayor comprension de su esposa y su compromiso con ella han
producido un cambio duradero. No hace mucho, recordando ahora lo distintas que
han sido sus experiencias, compartid conmigo algunas reflexiones mas que
permiten entender mejor lo sucedido:

Lo que realmente aprendi fue que puedes estar profundamente comprometido con
el matrimonio, querer a tu esposa, vivir en un clima de fidelidad y lealtad mutuas,
estar comprometido con la educacion de tus hijos y, a pesar de todo, sufrir un
deterioro de la relacion y la confianza. No hay que pronunciar palabras duras y
desagradables, ni faltar al respeto para herir a alguien. Con una persona muy
cercana a ti, basta con descuidar el corazon, la mente y el espiritu. Las relaciones y la
confianza no permanecen constantes. Se mantienen y se profundizan unicamente
cuando se las alimenta de forma activa y se van construyendo con actos regulares
de amabilidad, consideracion, valoracion y servicio-Aprendi que tanto la calidad de
nuestro matrimonio como mi propia felicidad no tenian nada que ver con lo que ella
hiciera por mi y si con lo que yo tratara de hacer todos los dias para fomentar su
felicidad, compartir sus cargas y ser su compaiiero en las cosas que mds valoramos-
He aprendido que la unidad en la relacion con mi mujer constituye una de las
mayores y mds capacitadoras fuentes de poder en mi vida, no solamente en nuestro
trabajo mds significativo en la familia y la comunidad conjuntamente, sino también
en todos los ambitos de mi vida, i"' cluido el profesional. Crea un pozo de fuerza,
paz, alegria, sensacion w
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pertenencia y energia que me estimula la creatividad, y el dinamismo para contribuir y hacer él trabajo lo
mejor posible.

Finalmente, estoy aprendiendo que las relaciones solidas exigen un verdadero esfuerzo y sacrificio.
Exigen poner el bienestar, el crecimiento y ja felicidad de otra persona por delante de uno mismo. Y, si,
jmerece la penal Porque un esfuerzo de esta naturaleza constituye la puerta de la propia felicidad. ;Qué
hariamos sin el tiron de esas relaciones que nos ayudan a salir de nosotros mismos y ponernos a la altura de
nuestro potencial?

Autoridad moral y rapidez de la confianza

La experiencia vivida por mi amigo ilustra de forma extraordinaria la realidad de que las
relaciones estan gobernadas por leyes naturales. La confianza duradera en una relacidon no se puede
fingir y rara vez se produce como resultado de un Unico esfuerzo espectacular. Es el fruto de acciones
regulares, inspiradas por la conciencia y el corazon. En Los 7 hdbitos de la gente altamente efectiva
presenté una metafora de la confianza que denominé la «cuenta bancaria emocional». Es como una
cuenta bancaria financiera donde se ingresan y se retiran fondos, s6lo que en este caso, se trata de
depositos y reintegros emocionales en las relaciones, que las construyen o las destruyen. Como sucede
con cualquier metafora, si se lleva demasiado lejos, tiene sus limitaciones; pero, por lo general,
constituye una manera sélida y sencilla de expresar la calidad de una relacion.

En la tabla de la pagina siguiente aparece una lista de diez depdsitos y reintegros clave que
podemos hacer con los demas y que, con arreglo a mi experiencia, afectan profundamente al nivel de
confianza en las relaciones. También detalla los sacrificios necesarios y los principios que encarna
cada depdsito.

Es importante admitir que la razédn que explica que los diez depdsitos infunden confianza radica en
que encarnan principios fundamentales para las relaciones humanas. Al estudiar cada uno de los
depdsitos, ;cuales diria que son los elementos comunes? Me atrevo a sugerir que un denominador
comun de los depdsitos es la iniciativa, que esta constituida por fuerza de voluntad y determinacion. El
lector advertird que todos los depdsitos quedan dentro de sus posibilidades de realizacion. cada uno de
ellos se encuentra en su propia capacidad de influir. Como se fundamentan en principios, suscitan
autoridad moral o confianza.vera, por lo tanto, que es imposible realizar esos depdsitos, llevar a la
Préctica ese valor, esa iniciativa, esa determinacidn, sin la capacidad de nacer las «veinte flexiones
emocionales» a nivel personal.
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AUTORIDAD MORAL Y RAPIDEZ DE LA CONFIANZA

DEPOSITOS REINTEGROS SACRIFICIO NECESARIO PRINCIPIOS INTERIORIZADOS

Procurar primero entender | Procurar primero ser entendido | Impaciencia, ego, Comprension mutua
prioridades propias

Mantener las promesas Romper promesas Estados de animo, Integridad/ejecucion
sentimientos, emociones,
tiempo

Honestidad, franqueza Manipulacién sutil Ego, arrogancia, control Vision/valores,

integridad/ejecucion,

comprension mutua

Detalles, atenciones No tener detalles, no Uno mismo, tiempo, Visién/valores,
prodigar atenciones percepciones, estereotipos, | integridad/ejecucion
prejuicios
Pensar en ganar/ganar o Pensar en ganar/perder o «Ganar significa "derrotar"», | Respeto/beneficio mutuo
no hay trato perder/ganar competitividad
Clarificar las expectativas No cumplir las expectativas Comunicacion estilo Respeto/beneficio mutuo,
«adulacion» comprension mutua,

cooperacion creativa,
renovacion

Lealtad a los ausentes Deslealtad, duplicidad Algo de aceptacion social, Visién/vaiores,
consuelo integridad/ejecucion

Disculpas Orgullo, vanidad, arrogancia Ego, arrogancia, orgullo, Visién/valores, i ntegri
tiempo da d/ejecuci 6n

Recibir informacion y No recibir informacién y Ego, alfrogapcia, orgullo, Comprensién mutua

transmitir mensajes de «Yo» | transmitir mensajes de « Ti» comunicacion reactiva

Perdon Guardar rencor Orgullo, estar centradoen | Visionivalores,
uno mismo integridad/ejecucion

Tabla 4

(Cual es la segunda caracteristica comun de los depdsitos? Me atrevo a proponer que es la
ausencia de egoismo y la presencia de humildad. Es la buena disposicion para subordinarse a otra
persona, principio o causa mayor. Es darse cuenta de que la vida no sélo es yo y lo mio; empleando
las palabras del filésofo Martin Buber, es «yo y ti», sentir una profunda reverencia por la valia y el
potencial de cada persona.

La autoridad moral, la confianza y la vinculacion afectiva pueden evaporarse con el tiempo si no
se realizan continuos depdsitos, sobre todo con las personas que trabajan y viven todo el tiempo con
nosotros. Sucede asi porque sus expectativas son mucho mayores. A menudo, con las personas que
llevamos afios sin ver, es posible reanudar la relacion donde la habiamos dejado. Se restablece de
forma inmediata la confianza, la vinculacién afectiva y el amor, porque, sencillamente, las
expectativas no contemplan depdsitos constantes.

Autoridad moral: El ejercicio de la libre eleccion basado en sélidos principios, lo que
casi siempre implica algun tipo de sacrificio.
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Una tercera caracteristica comun es que, como casi todo lo que merece la pena en la vida, exige
un sacrificio (recuerde: una buena definicion de sacrificio es renunciar a algo —incluso a algo bueno—
por algo mejor).

Si el lector ya esta familiarizado con la cuenta bancaria emocional, le invito a considerarla ahora
con nuevos 0jos y abrirse a nuevos elementos adicionales que le permitiran encontrar su voz e
inspirar a los demés para que encuentren la suya. Habra observado que cada depdsito representa una
opcidn para utilizar sus dones de nacimiento en un esfuerzo encaminado a sacrificar un habito
personal ineficaz y sustituirlo por una accion que infunda autoridad moral en las relaciones con los
demas.

I— \
Ningun sistema puede dominar por mucho tiempo las lealtades
de los hombres y las mujeres si no espera de ellos ciertas medidas de

disciplina y, particularmente, de autodisciplina. Puede tener un
alto coste en comodidad. Puede exigir un verdadero sacrificio.

Pero esta realidad muy exigente es la esencia de donde emana el
cardacter, la fuerza y la nobleza. La permisividad nunca genera
grandeza. La integridad, la lealtad y la fuerza son virtudes con
unos musculos que se desarrollan con las luchas internas que

acomparian a la prdctica de la autodisciplina, con los requerimientos de una verdad que
habla de forma sublime.*

GORDON B. HINCKLEY

Procurar primero entender

(Por qué Procurar primero entender deberia ser el primer depdsito? Por una sencilla razén: no se sabe
lo que significa un deposito para otra persona hasta que no se la comprende desde su marco refe-
rencial. Lo que para usted puede ser un depdsito de alto nivel puede ser un depésito de bajo nivel

para otra persona o, incluso, un reintegro. Lo que puede ser una promesa importante para usted,
puede carecer de importancia para otra persona. Su manera de expresar honestidad, franqueza,
amabilidad y cortesia puede percibirse de for-ma completamente distinta cuando otros lo ven a través
de sus parti-iilares filtros culturales o personales. Aunque los principios subya-centes a cada
deposito son validos para todas las situaciones, exigen ornprender a los deméas desde su marco
referencial para saber como aplicar la practica de forma especifica.
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Tras haber aprendido la idea de realizar depdsitos en la cuenta bancaria emocional, una mujer
decidi6 ponerla a prueba. Esto es lo que me contd sobre la experiencia:

Decidi que iba a mejorar la relacion con mi marido haciendo algo especial para él. Me imaginé que
tener a los nifios vestidos con ropa limpia cuando llegara a casa y hacer la colada mas rdpido le haria
realmente feliz.

Tras dos semanas de ser la Mujer Superlavadora sin recibir ninguna respuesta por su parte —y quiero
decir «ningunay; me parece que ni siquiera se enteraba de nada—, empecé a sentirme un poco harta. «No
vale la penay, pensé. Entonces, de repente, cuando se fue a acostar una noche entre sabanas limpias sin
percatarse de ello, se me encendio la bombilla. «Oh, Dios, le importa un rabano que Zac tenga la cara
limpia o lleve unos vaqueros limpios. Eso es lo que me hace feliz a mi. Seguro que le gustaria mds que le
rascara la espalda o que organizara una cita para la noche del viernes.» jMe hubiera dado de tortas! Ahi
estaba yo, matandome por la colada y haciendo todos esos depdsitos que no significaban nada para él.

Aprendi una verdad muy sencilla de un modo muy laborioso: un deposito debe significar algo para la
otra persona.

He vivido innumerables experiencias propias con la poderosa capacidad de intentar comprender
a otro. Nunca olvidaré cuando un ejecutivo de alto nivel, muy prestigioso, me invit6 a aportar mi
analisis y recomendaciones sobre la eleccion de un nuevo rector universitario. Fue una de las
experiencias comunicativas mas profundas que he vivido nunca. Salié de su despacho para entrar en
la sala que habia afuera, donde yo le estaba esperando. Tras saludarme, me hizo pasar gentilmente a
su despacho y me sentd justo a su lado, enfrente de la mesa, donde podia hablar mirando
directamente a los ojos, sin ninguna estructura fisica entre nosotros. Basicamente, me dijo: «Ste-
phen, muchisimas gracias por venir. Estoy deseoso de comprender lo que quieras que comprenda.

Me habia estado preparando para esta visita durante un considerable periodo de tiempo y habia
desarrollado un esbozo de mi presentacion. Le entregué una copia y lo fue examinando lentamente,
punto por punto. No me interrumpid, excepto para hacerme algunas preguntas de tipo aclaratorio. Me
estuvo escuchando de un modo tan atento y completo que, cuando concluyd la presentacion de treinta
minutos, me senti totalmente comprendido. No hizo absolutamente ningin comentario, ni de
aprobacidn, ni de discrepancia, ni de transigencia, sino
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al final, se limitd a levantarse. Me mird a los ojos y, estrechandome la mano, manifesté cudnto me
apreciaba y admiraba. Eso fue todo. Me conmovid profundamente su franqueza, su humildad, su
gentileza y su escucha atenta y me senti abrumado por un sentimiento de gratitud y lealtad. Como
senti que me comprendian tan bien y supe que mi aportacidén habia sido escuchada y respetada de
verdad, estaba totalmente preparado para apoyar cualquier decisidén que se tomara.

Aunque habia estado con este caballero muchas otras veces antes, esa experiencia de
comunicacion cara a cara, de persona a persona le confirié tal autoridad moral ante mis ojos que no
he necesitado nunca otra visita o experiencia con ¢l para renovarla o restablecerla. Me resulta
sorprendente, incluso en el momento en que estoy escribiendo esto, sentir el impacto de una
conversacion tan valiosa.

Hacer promesas y mantenerlas

Nada destruye mas rapido la confianza que hacer una promesa y no mantenerla. A la inversa,
nada construye y fortalece mas la confianza que cumplir una promesa que se ha hecho.

Hacer una promesa es facil. Suele satisfacer rapidamente a los demas, sobre todo cuando estan
estresados o inquietos por algo y necesitan que nos ocupemos de ello. Cuando estan contentos con la
promesa, uno les gusta. Y a nosotros nos gusta gustar.

Nos creemos con mas facilidad lo que deseamos con mayor fervor. Todo tipo de gente resulta
estafada al embarcarse en tratos y acuerdos porque desean algo con tanto afan que se creen cualquier
explicacion, historia o promesa para conseguirlo. No quieren ver la informacidon negativa y persisten
en su creencia.

Pero mantener las promesas es dificil. Suele implicar un proceso de sacrificio doloroso, sobre
todo cuando se acaban las agradables ganas de cumplir la promesa, cuando se impone la cruda
realidad o cambian las circunstancias.

Me he entrenado para no utilizar nunca («Nunca digas: "De este ‘gua, no beberé"») la palabra
promesa a menos que esté totalmente Preparado para pagar el precio que conlleve cumplirla, sobre
todo con ttns hijos. Con frecuencia, me han suplicado: «Promételo» y, luego, se “nten en paz sabiendo
que no les fallaré, casi como si tuvieran lo que Quieren ahora. Pero, muchas veces, me he sentido muy
tentado de de-": «Lo prometo» s6lo para satisfacerlos rapidamente y mantener la P°z en ese momento.
«Lo intentaré», «Ese es mi objetivo» o «Espero Poder hacerlo» no satisfacen; sélo satisface «Lo
prometo».
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En alguna que otra ocasion, cuando cambiaban circunstancias que no podia controlar, pedia a
mis hijos que me comprendieran y me exoneraran de la promesa. En muchos casos, me
comprendieron y lo hicieron. Sin embargo, mis hijos pequefios, muchas veces, no lo entendian.
Aunque decian que si y me liberaban de la promesa en el plano intelectual, no llegaban a hacerlo en el
plano emocional. De manera que yo la mantenia a menos que fuera muy imprudente hacerlo. En tales
casos, tenia que vivir temporalmente con la disminucidon de la confianza y tratar de reconstruirla
poco a poco de formas distintas.

Honestidad e integridad

El entrenador de baloncesto Rick Pitino, una leyenda en su campo, captd el principio de la
honestidad de una manera sencilla y profunda: «La mentira hace que un problema forme parte del
futuro; la verdad hace que un problema forme parte del pasado».’

Recuerdo que una vez estuve trabajando con un contratista de obras que se mostrd
increiblemente abierto y franco ante los desafios a los que se enfrentaba, incluso ante los errores
que habia cometido en nuestro proyecto. Asumio6 la responsabilidad de los errores y presentd un
informe contable tan completo y coherente, incluyendo ademas todas las opciones que podiamos
considerar en las distintas fases de la construccion, que confié en ese hombre de forma absoluta e ins-
tintiva, y me fié de su palabra a partir de entonces. Supe que, llegado el caso, pondria nuestros
intereses por delante de los suyos. Su buena disposicidon para poner su integridad y nuestra relacién
por encima de su orgullo y su deseo natural de ocultar los errores y evitar la vergiienza creé un
vinculo de confianza poco comun entre nosotros. Esa confianza le reportdé un gran numero de
negocios. También he experimentado varias veces lo contrario, con el mismo tipo de desafios del
mundo de la construccion.

Ningun hombre puede poner mucho tiempo™
una cara para si mismo y otra para la
\multitud sin que, finalmente, se quede perplejo
por cudl serd la verdadera*
NATHANIEL HAWTHORNE

Otra vez que estuve trabajando en una universidad, tuve el privile- gio de ser el anfitrién de un
destacado psicélogo que, tiempo atras,
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habia presidido una asociacion psicoldgica nacional. A este hombre se le consideraba el padre de la
«terapia integral», un método de tratamiento psicologico basado en la idea de que la paz mental, la
felicidad y el equilibrio verdaderos dependen de vivir una vida de integridad con la conciencia. Creia
que la conciencia explota el sentido universal de lo que esta bien y lo que esta mal, comun a todas las
culturas, religiones y sociedades que han perdurado a lo largo del tiempo.

Una tarde, entre conferencia y conferencia, le llevé a las montafias para que contemplara las
impresionantes vistas. Aproveché aquella oportunidad para preguntarle cdmo habia llegado a creer
en la terapia integral.

Y contestd: «Fue algo muy personal. Yo era maniaco-depresivo y casi toda mi vida habia sido
una serie de altibajos. Con el tiempo, al orientar a la gente, me empecé a sentir estresado y muy
vulnerable y cai en una depresidn, casi hasta el punto de querer quitarme la vida. Tenia la suficiente
conciencia de lo que estaba sucediendo, por mi educacion profesional y mi trabajo, como para saber
que era peligroso. Llegado a este punto, me interné en una institucion para impedir que me quitara la
vida. Transcurridos uno o dos meses, sali y volvi al trabajo. Entonces, aproximadamente un afio
después, volvi a caer en la misma situacion, ingresé en un hospital por voluntad propia y, de forma
gradual, fui retomando la investigacion y la escritura.

En un momento dado, cuando presidia la asociacion, me puse tan enfermo, estaba tan deprimido,
que era incapaz de asistir a las reuniones y seguir ejerciendo mi cargo. Entonces me pregunté a mi
mismo: ";Es posible que esté desarrollando un marco equivocado en mi vida y en mi profesion?" En
lo mas profundo de mi ser, sabia que durante muchos afios habia vivido en una mentira. Existia una
parte oscura de mi vida que no habia confesado».

Cuando empezamos a conducir y él empezd a contarme esas cosas, me puse mas serio y senti
que me estaba dando una leccion de humildad. También me asustaba un poco lo que pudiera decir.
Prosiguid: «Decidi hacer un cambio importante. Dejé a mi amante y se lo confesé a mi esposa. Y, por
primera vez en muchos afios, me senti en Paz, un tipo de paz distinto a lo que habia vivido cuando sali
de las depresiones y volvi al trabajo productivo. Era una paz mental interior, "na especie de
honestidad con uno mismo, una especie de unidad con uno mismo, una integridad.

Fue entonces cuando empecé a explorar la teoria segtn la cual quiza muchos de mis problemas
eran consecuencia de hacer caso “'ttiso a la conciencia natural, negarla, no respetarla y provocar una
Pérdida de integridad personal. Asi que empecé a trabajar con esa
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idea. La investigué e impliqué a otros médicos, que empezaron a trabajar con sus pacientes tomando
ese paradigma como punto de partida. Los datos me convencieron de que estaba en lo cierto. Y asi es
coémo me meti en la terapia integral».

La franqueza de ese hombre y la hondura de su conviccion me impresionaron sobremanera, igual
que a cientos de estudiantes al dia siguiente, en un foro universitario, donde, para mi sorpresa,
relatdé la misma historia. El modelado y la franqueza eran elementos fundamentales de su enfoque
terapéutico. También me impresiona como no tenia la menor duda de que la integridad personal
resulta fundamental no solo para todas nuestras relaciones, sino también para nuestra salud
psicoldgica y nuestra capacidad de ser efectivos en las actividades por las que hemos optado en la
vida.

Detalles y atenciones

Con las personas, las pequefias cosas son las importantes. En una ocasion, un estudiante se me
acerco al final del semestre y, tras elogiar la clase, me dijo basicamente: «Doctor Covey, usted es un
experto en relaciones humanas, pero ni siquiera sabe como me llamoy.

Tenia razon. Me senti apesadumbrado, incémodo y recibi un castigo con toda la razén. Tengo que
superar mi tendencia a sumergirme en la conceptualizacion intelectual, la orientacion laboral y la
eficiencia todo el tiempo. Mire, hasta que las relaciones no son fuertes y no se comparten los
objetivos, esa eficiencia resulta ineficaz, sobre todo con las personas inseguras, «que necesitan
mucho mantenimiento». No sucede lo mismo con las cosas; éstas no tienen sentimientos. Pero las
personas si, incluso los denominados «famososy, los VIPS. Las atenciones y los detalles constantes
proporcionan enormes beneficios. Es la esfera de la IE.

Por otra parte, las personas calan las técnicas «amables» y superficiales, y saben cudndo estan
siendo manipuladas. Los detalles auténticos, las atenciones y el respeto brotan de un importante
depdsito de IES en el caracter e, incluso, ahorran la necesidad de sutilezas sociales y atenciones de
tipo ceremonial.

Con frecuencia, cuando hablo con nifios en casa o en el colegio, les digo que si aprenden y
utilizan cuatro expresiones (que, en total, sélo suman ocho palabras) de forma sincera y
consecuente, pueden conseguir lo que quieran en la mayoria de los casos.

Una expresion: «Por favor.

Una palabra: «Graciasy.
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Un verbo: «Te quieroy.
Una pregunta: «;Coémo puedo ayudar?».

Los adultos son nifios grandes.

Pensar en ganar/ganar o no hay trato

Pensar en ganar/perder es e/ supuesto en que se fundamentan casi todas las negociaciones
y la resolucion de problemas. Surge de una sociedad con mentalidad de escasez, que afirma
que cudnto mas gane o consiga el otro, menos quedara para mi. El objetivo es conseguir lo
que usted quiere, algo que, normalmente, implica calcular el modo de manipular al otro o
sacarle ventaja para lograr que ceda el méximo posible. Muchos tratan de urdir diferencias
con otros, incluso miembros de la familia, de la misma manera. Ambos bandos se enfrentan
hasta que uno de ellos cede o se opta por una solucidn intermedia.

Recuerdo cuando hice una presentacion donde ensefiaba la idea de que la clave para
acabar con esta mentalidad de ganar/perder radica en estar decidido, tanto desde el punto de
vista emocional como mental, a abogar por que el otro bando «gane» tanto como el tuyo. Se
requiere coraje, abundante reflexién y una gran creatividad para no optar por algo que
suponga una transigencia para ambos bandos. Ensefi¢ que otra clave era empezar con la
opcidn de «no hay tratoy. De hecho, hasta que el «no hay trato» no se haya convertido en una
opcion viable en su mente, es decir, hasta que usted no esté totalmente preparado para
escoger el «no hay trato», para desentenderse, para estar de acuerdo o discrepar
agradablemente a menos que ambos bandos sientan realmente que supone una victoria para
ellos, acabard manipulando y, a menudo, presionando o intimidando a otros para que
acompafien su victoria. Sin embargo, cuando el «no hay trato» es una opcion realmente viable,
uno puede decir con honestidad al otro: «A menos que sea una verdadera victoria para ti y lo
sientas de un modo profundo y sincero, y a menos que sea una verdadera victoria para 1y lo
sienta de un modo profundo y sincero, pongamonos de acuerdo ahora mismo y optemos por
el "no hay trato"». Ese proceso resulta tan liberador, aporta tanta libertad y exige una
combinacion tan ‘norrne de humildad y amabilidad con fuerza y valor que, cuando se ha
negociado de verdad, ambos bandos se transforman; se crea una “'nculacion afectiva tan
intensa que, después, siempre se tendran leal-*d mutua en ausencia del otro.
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Tras la presentacion, un hombre que se habia sentado en la primera fila se me acercd y me
agradecio una idea tan oportuna. Era representante de Disney-Epcot y me dijo que tenia intencion de
ponerla en préctica al dia siguiente, en una situacion relacionada con la representaciéon de un
determinado pais en el parque tematico Epcot Centén Me explicé que las personas que estaban
dispuestas a aportar gran parte de los fondos querian un pabellén que Disney consideraba sin excesivo
interés general. Estaban recibiendo presiones para que cedieran y, de este modo, se consiguiera poner
en marcha a tiempo la financiacion y la construccion. Sin embargo, ahora veia una nueva
posibilidad.

Tiempo después, me contd que, de un modo respetuoso, habia dicho a la fuente de financiacion:
«Realmente queremos decantarnos por un acuerdo y una relacion con usted que nos permitan
ganar/ganar. Es indudable que necesitamos los fondos que nos esta ofreciendo; sin embargo, teniendo
en cuenta las diferencias fundamentales que nos separan, hemos llegado a la conclusion de que, si
nuestro acuerdo y proyecto conjunto no va a suponer una gran victoria para ambos, seria preferible un
"no hay trato"». En cuanto la fuente de financiacion capt6 la sinceridad, la franqueza y la honestidad
en la expresion, ellos mismos dejaron de manipular y presionar. Retrocedieron, se reagruparon Yy,
entonces, se inicid una auténtica comunicacidén hasta que se alcanzo un acuerdo que permitiera
ganar/ganar, verdaderamente sinérgico.

El lector habra advertido ya que la fuerza del depdsito «Pensar en ganar/ganar o no hay trato»
radica en la buena disposicion inicial a sacrificarse, dejar en suspenso los propios intereses el
tiempo suficiente como para comprender lo que mas desea la otra persona y por qué. De este modo,
es posible ponerse a trabajar juntos para hallar una soluciéon nueva y creativa que contemple los
intereses de ambos.

Clarificar las expectativas

Clarificar las expectativas es, en realidad, una combinacion de todos los depositos mencionados,
por la cantidad de comprension mutua y respeto necesarios para impulsar ese tipo de comunicacion,
sobre todo cuando se trata de clarificar las expectativas sobre roles y objetivos. Si se analizan las
causas subyacentes que son responsables de todas las interrupciones en la comunicacién o de
culturas rotas o enfermas, se descubre que proceden de expectativas ambiguas o no cumplidas con
respecto a roles y objetivos: en otras palabras, quién de-
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be desempeiiar ese rol y cuales son los objetivos de esos roles que tienen maxima prioridad.

Recuerdo que una vez tenia que construir un equipo con los mas altos ejecutivos de una gran
asociacion de restaurantes. Estaba tan claro que habia prioridades y objetivos en conflicto que fue
imposible obviar o tolerar la situacion sin que ello tuviera terribles consecuencias para toda la
organizacién. Me limité a tomar dos grandes pizarras y escribi en la parte superior de cada una:
«Cbémo ve MIS roles y objetivos» y «Cémo ve SUS roles y objetivos». No expresaron ningun juicio,
acuerdo o desacuerdo hasta que se rellenaron las dos pizarras a gusto de quien las estaba rellenado.
En cuanto todo el mundo pudo ver con sus propios ojos que esas diferencias aparentemente irrecon-
ciliables eran resultado de expectativas distintas sobre roles y objetivos, la humildad y el respeto se
impusieron de nuevo. Fueron capaces de iniciar una verdadera comunicacién clarificando las
expectativas.

Guardar lealtad a los ausentes

Guardar lealtad a los ausentes constituye uno de los depdsitos mas dificiles de todos. Es una de las
mas altas pruebas tanto para el cardcter como para la vinculacién afectiva que se da en una relacion;
sobre todo cuando todo el mundo parece sumarse a las criticas y los ataques dirigidos a alguien que no
esta presente. Usted, de forma desinteresadamente justificada, puede decir lo que piensa afirmando:
«Yo lo veo de forma distinta», o «Mi experiencia ha sido distinta», o «Tal vez tenga razén; hablémoslo
con ella o con él». Haciendo esto, transmite al momento que la integridad es lealtad, no s6lo con los
ausentes, sino también con los presentes. Tanto si lo reconocen como si no, todas las personas
presentes le admiraran y respetaran en su fuero interno. Sabran que su nombre tiene gran valor para
usted cuando ellos no estan. Por otra parte, cuando la lealtad es un valor mas preciado que la inte-
gridad, si usted cede, secunda y también se suma a las criticas, todos los presentes sabran, de igual
modo, que en condiciones de presion y estrés, usted hara lo mismo con ellos.

Recuerdo cuando dirigi una reunidén de una gran organizacion donde los lideres oficiales
estaban tratando distintas cuestiones de Personal. Parecian estar totalmente de acuerdo sobre las
debilidades de un individuo en concreto. Incluso empezaron a contar chistes y anécdotas
divertidas sobre este individuo de un modo que jamas hubieran hecho si él hubiera estado delante.
Mas tarde, ese mismo dia, uno de los ejecutivos se me acercd y me dijo que, por primera vez,
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podia fiarse de mis manifestaciones de aprecio y afecto hacia él. «;Y por que'?» le pregunté. Y ¢l
contestd: «Porque cuando estabamos acuchillando a esa persona en la reunién anterior, navegé a
contracorriente y mostré una preocupacion, una inquietud y una atencién auténticas hacia los
demas». Le pregunté por qué le habia impresionado y €l me dijo: «Porque yo tengo unos puntos
débiles parecidos, solo que los suyos son peores. Nadie lo sabe, ni siquiera usted. Asi que cada vez que
ha expresado el aprecio y la estima que siente por mi, he dicho para mis adentros: "Pero es que no lo
entiende". Hoy he sentido que si. He sentido que se comportaria conmigo de forma sincera y leal
incluso en mi ausencia y que puedo confiar en usted y creerme sus amables manifestaciones».

La clave para llegar a muchos suele ser llegar a uno; es como consideras y hablas de una persona
en ausencia o presencia de esa persona lo que transmite a muchos cdmo considerarias y hablarias de
ellos en su presencia o ausencia.

Pedir disculpas

Aprender a decir «Estaba equivocado; lo sientoy» o «Se me subid el ego a la cabeza, reaccioné de
forma exagerada, te ignoré y, por un momento, puse la lealtad por encima de la integridad» y,
después, vivir con arreglo a eso constituye una de las disculpas méas contundentes que pueden
pedirse. He visto relaciones rotas durante afios y que se han salvado en un periodo de tiempo
relativamente corto gracias a la profundidad y sinceridad de una disculpa de esta naturaleza. Si dijo
algo al calor del momento y realmente no lo pensaba, explique como se dejo llevar por el orgullo y lo
que queria decir en realidad. Si lo dijo al calor del momento y si lo pensaba, la naturaleza de la
disculpa le exigira que cambie realmente sus sentimientos, para arrepentirse en privado hasta que
pueda afirmar con sinceridad: «Lo siento; me equivoqué en mis palabras y mis actos, y estoy
esforzandome por corregir ambosy.

Recuerdo que una vez mantuve un desagradable enfrentamiento con un individuo por una
cuestion fundamental. Desde entonces, los sentimientos afectaron a la sinceridad de nuestra
comunicacion, aunque a primera vista pareciera cortés y agradable. Entonces, un dia, se me acerco y
me dijo que se sentia triste por la tension que habia en nuestra relacion y queria recuperar su
antigua unidad y armonia. Me dijo que era una de las cosas que mas le costaban: mirar en lo mas
hondo de su corazén y buscar donde se habia equivocado. Queria dis-
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culparse de verdad. Su disculpa fue tan humilde y sincera, sin ningun tipo de autojustificacion,
que me impulsé a mirar en lo mas hondo de mi propio corazén y asumir mi parte de
responsabilidad. Volvimos a estar unidos.

Una antigua colega me contd en una ocasion una experiencia que vivio cuando trabajaba
con un equipo de ejecutivos de alto nivel durante un retiro de una semana. Una mafiana, el
presidente empez6 a animar al grupo para que intentaran de verdad escuchar y comprender a
los demas en las discusiones antes de avanzar sus propios argumentos. Antes de pasar a la
reunion, les contd una conmovedora experiencia personal que ilustra este punto.

Reproduzco a continuaciéon su breve relato (los nombres se han cambiado, como se ha
hecho en muchas de las anécdotas incluidas en este libro) de lo que sucedié después, aquella
misma tarde:

En medio de nuestras conversaciones, un ejecutivo bastante odioso empezo a decir algo sobre
un enfoque empresarial con el que estaba teniendo problemas. El grupo se le echo encima
verbalmente. Para ser sincera, me hubiera gustado hacer lo mismo, pero sabia que no era el lugar
mads indicado. Entonces, oi a Jack, el presidente, riéndose a carcajadas, justo delante del tipo. De
hecho, se estaba riendo de él delante de todo el grupo. Por supuesto, el grupo se subié al carro.

Me quedé estupefacta. Solo unas horas antes, el presidente nos habia contado esta conmovedora
experiencia sobre el valor de esperar tu turno, tratando de comprender las acciones de la otra
persona. Y ahora estaba haciendo precisamente lo contrario. Me resultaba imposible regaiiarle
delante de todo el grupo; asi que me limité a lanzarle una mirada feroz. Me entendio
perfectamente. «Ha sido repugnante. [Si no hace nada para rectificar ahora mismo, me voy!» De
verdad. Estaba tan enfadada que estaba dispuesta a dejar plantado a todo el grupo. Habian re-
cuperado el antiguo comportamiento combativo y la dinamica de grupo perniciosa.

Me devolvio la mirada. Me ergui en el asiento y segui mirandole fu-nosa: «;Se la devuelvo,
amigo!y. Se encogio en el asiento y yo segui mirandole fijamente. Esto se prolongo durante unos
cinco minutos, duran-* los cuales los miembros de su equipo siguieron crucificando al pobre
nombre. Entonces, de repente, el presidente detuvo la reunion y dijo: «Pa-""mos. He hecho algo que
esta mal. David, quiero pedirle perdony.

«Perdon, ;por qué?», David estaba un tanto desconcertado. Por lo Q"e sabia, todo era normal.

«Ha sido algo inapropiado. No debi reirme. No escuchamos nada, solo nos abalanzamos

sobre usted. ; Me perdona? »
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Pensé que David, vicepresidente primero, diria algo como.: «No hay problema, no se preocupey». Pero su
respuesta fue sorprendente: «Jack, l; perdono. Graciasy. ;j1e das cuenta de cuanto coraje se necesita para
perdonar de forma activa en lugar de intentar olvidar algo que ha sucedido?

Me senté. Me embargaba la emocion por el comportamiento de Jack. No tenia que disculparse. No
tenia que pedir perdon delante de todo ti grupo. Dirige una division de ochenta mil personas. No estd
obligado a hacer nada que no quiera. Tras la reunion, me acerqué a él y, con la emocion aun en la voz, le
dije: «Gracias por hacer esoy. Y él contesto: «Era lo correcto. Gracias por lanzarme esa mirada
furiosa». No volvimos a hablar del incidente nunca mds. Pero ambos sabemos que, ese dia, alcanzamos
la cima de nosotros mismos.

Dar y recibir informacién

Los estudiantes con quienes mantengo vinculos mas estrechos desde mis afios de profesor son
los que recibieron de mi informacidén mas sélida. «Eres mejor que eso. No te voy a dejar escapar; no
hay excusas, puedes cargar con las consecuencias.» Muchos me han contado que mantenerlos en el
curso de la responsabilidad —hacerles que vivan con todas las consecuencias de sus acciones— fue
un momento definitorio, que cambid su vida, aunque resultd duro para ambos en aquel entonces.

Dar informacion negativa es una de las comunicaciones mas dificiles que existen. Pero también es
una de las mas necesarias. Muchisima gente tiene lagunas que no llega a combatir porque nadie sabe
como darles informacion. A la gente le da mucho miedo romper una relacién o comprometer su
futuro por «enfrentarse» a su jefe.

La hipocresia de la denigrante situacion que se relata en la historia de Jack resulté tan evidente
para el ofensor que no era cuestién de que se quedara como una debilidad: era una cuestion de ego. El
valor y la integridad de la mujer que dio una respuesta pudieron mas que el estatus y el cargo. Por eso
funciond. En ocasiones, no puede mas y n° funciona, lo que puede requerir que nos dirijamos a la
persona en privado y nos reconciliemos con ella. La mejor manera de dar informa' ciéon en una
circunstancia privada es describirse a usted mismo, no a la persona. Describa sus sentimientos, sus
preocupaciones o sus p*" cepciones sobre lo que estuviera sucediendo en lugar de acusar, juzgar y
etiquetar a la persona. Este enfoque suele propiciar que la otra p®" sona se muestre abierta a la
informacion sobre su debilidad sin sen' tirse tan amenazada desde un punto de vista personal.
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Las personas que ostentan la autoridad deben legitimar el retroceder y dar informacion. Cuando se
recibe informacion, es necesario hablar de ello de un modo explicito y expresar gratitud, por mucho
que duela. Si no lo hace de forma explicita, se desarrollara una norma segun la cual, basicamente, dar
informacioén negativa y retroceder constituye un tipo de deslealtad e insubordinacion. Cuando se
legitima el «retroceder», cuando se convierte, incluso, en norma social, también se libera a la persona
con autoridad formal para que ésta también pueda «retroceder» sin temor a herir sentimientos, romper
una relacion o a que se tome como «la ultima palabray.

Todos necesitamos recibir informacidn, en particular sobre nuestros puntos débiles, esas zonas
mas delicadas de debilidad que defendemos. Por eso resulta tan vital nuestro crecimiento personal,
porque los puntos débiles no son tan delicados. El sentimiento de valia de cada uno es intrinseco y no
surge de ninguna debilidad particular, conocida o desconocida.

Recuerdo que una vez mantuve un conflicto con uno de mis vecinos por lo dificil que le resultaba
vivir tan cerca de nuestra numerosa, ruidosa y, a veces, poco respetuosa familia, a lo que debia afiadirse
un perro que ladraba y luces deslumbrantes a primera hora de la mafiana y bien entrada la noche. Fui a
verle y, basicamente, le dije que queria que fuéramos buenos vecinos y valoraba que me diera
informacidén sobre como podriamos mejorar la situacién. No se atrevid a hablar, asi que le di un
empujoncito describiendo lo que debia de ser vivir en la puerta de al lado. Entonces se abri6 y dejo que
brotaran los sentimientos, las quejas y las preocupaciones que tenian él y su esposa. Pero cuanto mas es-
cuchaba yo, mas parecia casi abrumado por el hecho de que le pidiera esa informacion, respetandola y
tratando de implicar a mi familia en un esfuerzo para mejorar. También reconocié que habia
reaccionado de forma exagerada ante muchas cosas y que habia sacado todo de quicio, que muchas
cosas que estaba comentando formaban parte de la chachara, la complejidad y la confusion inevitables
que generaban las idas y venidas de una familia numerosa. Al despedirnos, me dijo que se sentia muy
agradecido por la visita y también muy aliviado.
perdonar

La ira es un dcido que puede daiiar mas el recipiente que la contiene que cualquier cosa sobre
la que se vierta.

MAHATMA GANDHI
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El auténtico perdon implica perdonar, dejarlo estar y pasar a otra cosa. Una vez, cuando estaba de
viaje de negocios, recibi una llamada de uno de mis directores, que queria dimitir porque estaba
siendo objeto de criticas por parte de su inmediato superior. Le pedi qu. aplazara una decisidon tan
precipitada hasta que pudiéramos reunir-nos. Me dijo: «No te llamo para consultarte; te llamo para
informarte. Dimito». Me di cuenta de que no le habia escuchado, lo que hice de inmediato.
Entonces, abrid una caja de Pandora repleta de experiencias, quejas y sentimientos, incluyendo
algunos mas fuertes de su esposa. Mientras escuchaba de verdad, se disipd la energia negativa de su
expresion y, €l solo, accedio a visitarme en cuanto regresara.

Cuando regresé, llevd a su esposa a mi oficina; a primera vista, ambos parecian agradables. Pero en
cuanto nos pusimos a hablar de las cuestiones importantes, la auténtica ira y el resentimiento
manaron a borbotones. Continu¢ escuchando hasta que se sintieron comprendidos y, entonces,
hablaron con mucha franqueza. Después, les ensefi€ el espacio entre el estimulo y la respuesta y cémo el
mayor dafio no esta en lo que la gente nos hace sino en como reaccionamos ante lo que nos hacen. En
un principio, pensaron que estaba manipulandolos para conseguir que se quedara. De modo que
segui escuchando hasta que fueron expresadas y comprendidas otras cuestiones, incluyendo cémo esos
temas de trabajo habian afectado a su propio matrimonio y su vida familiar. Realmente, fue como ir
pelando una cebolla hasta llegar a la blanda yema central.

Para entonces, ya se mostraban sumamente abiertos y educables, de modo que volvi a hacer
hincapié en la libertad de eleccion y en que consideraran pedir perdon a su superior por el
resentimiento y la ira que albergaba el director hacia €l. Su respuesta fue: «Pero, ;qué quieres decir?
Has tergiversado todo. Nosotros no debemos pedirle perdon; es €/ quien debe pedirnos perdony.

Se estuvo liberando mas energia negativa hasta que se mostraron sumamente abiertos a la idea de
que nadie puede herirnos sin nuestro consentimiento y que la respuesta que elegimos constituye la
clave determinante de nuestra vida, que somos un producto de nuestras decisiones, no de nuestras
circunstancias. Se mostraron muy humildes y accedieron a pensarlo. Mas tarde, él me llamé por
teléfono y dijo qu® habia captado la sabiduria del principio que habiamos estado comentando y lo
aceptaba, que habia ido a pedir perdon a su jefe, que éste se quedo literalmente abrumado por esta
manifestacion y que, a su vez, €l también le habia pedido perdén y esto habia restablecido la reia'
cién. Mi amigo me dijo que él y su esposa habian llegado a tal punto
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€ aceptacion del espacio entre el estimulo y la respuesta y la libertad de eleccion que, aunque hubiera
rechazado su sincera peticion de perdon, estaba decidido a quedarse y a hacer los maximos esfuerzos
para Q™ I* “** fueran un éxito.

El perdon rompe la cadena de causalidad, porque
quien te «perdonay, por amor, asume la consecuencia
de lo que tu has hecho. Por consiguiente, el perdon
siempre implica un sacrificio.’

DAG HAMMARSKJOLD

No es la mordedura de la serpiente venenosa lo que causa el daflo mas grave, sino perseguir a esa
serpiente que lleva el veneno hasta el corazén. Como todos cometemos errores, todos necesitamos
perdonar y ser perdonados. Es mejor centrarse en nuestros propios errores y pedir perddn que
centrarse en los errores de los demads, esperar a que pidan perdon ellos primero o concedérselo a
regafiadientes cuando lo hacen. Es mejor tener el espiritu de quien reza: «;Oh, Dios mio, aytidame a
perdonar a quienes cometen pecados distintos a los mios!». En esta misma linea, C. S. Lewis afirmo:

Cuando llegan mis oraciones de la noche y trato de recordar los pecados del dia, nueve de cada diez
veces el mas obvio es algin pecado contra la caridad; me he enfurrufiado o he dicho algo con brusquedad o
desprecio o he desairado o he vociferado a alguien. Y la excusa que se me ocurre inmediatamente es que la
provocacion resultaba repentina o inesperada. Me pilldé desprevenido y no tuve tiempo para recobrar el
dominio de mi mismo. [...] Sin duda, lo que hace un hombre cuando le pillan desprevenido es la mejor prueba
del tipo de hombre que es. Sin duda, la verdad es lo que asoma antes de que el hombre tenga tiempo de
ponerse un disfraz. Si hay ratas en el sétano, hay mas posibilidades de verlas si se entra de forma inesperada.
Pero lo inesperado no crea las ratas; solo impide que se escondan. Del mismo modo, lo inesperado de la
provocacion no me convierte en un hombre con mal genio: sélo me demuestra el mal genio que tengo. [...]
Ahora ese sotano queda fuera del alcance de mi voluntad consciente. [...] No puedo darme, mediante un
esfuerzo moral directo, mas motivos. Tras los primeros pasos [...] nos damos cuenta de que todo lo que es
realmente necesario hacer en nuestras almas solo lo puede hacer Dios.’
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Unas ultimas palabras sobre la confianza

Gran parte de mi interés en este capitulo sobre la construccion de la confianza se ha centrado en
cosas que podemos hacer de un modo consciente para construir relaciones de confianza con los
demas, en infundir confianza, el sustantivo.

Pero cabe recordar que confiar es un verbo. Empecé la segunda parte de este libro contando
como, en los primeros afios de mi vida adulta, alguien vio un potencial en mi interior que superaba
con creces lo que yo veia en mi mismo. Esa persona estaba viendo mas alla de la superficie, mas alla
de lo obvio y evidente. Mir6 mi corazon, mis 0jos y mi espiritu y vio, en bruto y sin desarrollar, las
semillas de la grandeza que albergamos todos y cada uno de nosotros.

Por eso me confio una carga y una responsabilidad que iban mucho mas alla de mi experiencia y
capacidad visibles. Me dio su confianza, sin indicios ni pruebas. Sencillamente, creia que me pondria
a la altura del desafio y lo esperaba, de modo que me tratd en consecuencia. Fue un acto de fe. Pero
ese acto de fe afirm¢é hasta tal punto mi valia y potencial que me senti inspirado para verlo yo mismo
en mi interior. Su fe en mi aumentd mi propia fe y vision de mi mismo. Aspiraba a las inclinaciones
mas elevadas y nobles que latian en mi interior. No era perfecto, pero jcomo creci! Para mi también
se convirtid en una filosofia de vida. Afirmar a las personas. Afirmar a tus hijos. Creer en ellos, no
en lo que ves, sino en aquello que no ves: su potencial.

Ciertas y profundas son las palabras del poeta Goethe, que afirmé: «Trata a un hombre tal como es 'y
seguira siendo lo que es. Trata a un hombre como puede y debe ser, y se convertira en lo que puede y
debe ser».

La confianza, el sustantivo, se convierte en confiar, el verbo, cuando transmites a los
demads su valia y potencial de un modo tan claro que se sienten inspirados para
verlo ellos mismos en su interior.

La confianza no soélo es fruto de la confiabilidad, sino también la raiz de la motivacién. Es la
forma mas elevada de motivacion. Amor, el sustantivo, también se convierte en amar, verbo. Es algo
que haces, amas o sirves a otros; confias en otros; ves su valia y potencial y P™' porcionas
oportunidades, alimento y aliento. Si no se mantienen fi® les a esta confianza, se deteriorard y no se
sentiran inspirados para ver
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su propia valia y potencial. No tendran capacidad de transmitir su valia y potencial a otras personas.
Para ellos, confiar no sera un verbo. p. hecho, a una persona que no sea digna de confianza le
resultara ,uy dificil confiar en nadie o creer en nadie de un modo sostenible.

Permitame ilustrar, con una anécdota que cuento a menudo, cémo el amor, igual que la confianza,
puede convertirse en verbo. Durante un seminario, mientras estaba hablando, se me acercd un
hombre y me dijo: «Stephen, me gusta lo que dice. Pero las situaciones difieren entre si. Por ejemplo,
mi matrimonio; me preocupa realmente. A mi esposa y a mi ya no nos unen los antiguos sentimientos.
Supongo que ya no la amo, y que ella ya no me ama a mi. ;Qué puedo hacer?».

—¢ Ya no sienten nada el uno por el otro? —le pregunté.

—Asi es. Y tenemos tres hijos, que realmente nos preocupan. ;Usted qué sugiere?

—Amela —Ile contesté.

—Pero le digo que ese sentimiento ya no existe entre nosotros.

—Amela.

—No me entiende. El amor ha desaparecido.

—Pues amela. Si el sentimiento ha desaparecido, ésa es una bue” na razén para amarla.

—Pero, ;{como amar cuando uno no ama?

—Amar, querido amigo, es un verbo. El amor —el sentimiento— es fruto de amar, el verbo. De
modo que amela. Sirvala. Sacrifiquese por ella. Escuchela. Comparta sus sentimientos. Apreciela.
Apoyela. ;Esta dispuesto a hacerlo?

En la gran literatura de todas las sociedades progresistas, se habla de amar, del verbo. Las

personas reactivas hablan del sentimiento. Ellas se mueven por sentimientos. Hollywood, por lo
general, nos convence de que no somos responsables, de que el amor es un sentimiento. Pero los
guiones de Hollywood no describen la realidad. Si nuestros sentimientos controlan nuestras
acciones, ello se debe a que hemos renunciado a nuestra responsabilidad y que permitimos que los
sentimientos nos gobiernen.
Las personas proactivas hacen hincapié en el verbo amar. Amar es algo que se hace: los sacrificios que
se hacen, la entrega de uno mis-mo, como una madre que pone un recién nacido en el mundo. Para
estudiar el amor, hay que estudiar a quienes se sacrifican por los de-mas, incluso por personas que
los hieren o no les aman. Si es padre, observe el amor que profesa a los hijos por los que se ha
sacrificado, el amor es un valor actualizado por medio de acciones amatorias. Las P°rsonas proactivas
subordinan los sentimientos a los valores. El el sentimiento, puede recuperarse.
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(Cuadl es el mejor sitio para infundir confianza, transmitir la valia y el potencial de las personas?
Sin lugar a dudas: la familia. Si la familia es disfuncional, ;cudl es el segundo mejor sitio? La
escuela. El profesor se convierte en una especie de padre sustituto que vuelve a iniciar el proceso de
confianza.

Recuerde que atesora la capacidad de entregar su confianza a otros. Quizas se expondra al
riesgo de verse desilusionado y debera mostrarse prudente a la hora de ejercer esta capacidad. Pero
cuando lo haga, estard dando un regalo y una oportunidad inestimable a otras personas. El mayor
riesgo es el riesgo de vivir una vida sin riesgos.

Pelicula: Teacher

En este punto me gustaria que el lector viera otra pelicula, la verdadera historia de Helen Keller y
su profesora, Anne Sullivan. Helen Keller era ciega y sorda. Anne Sullivan también era legalmente
ciega y vivio una infancia llena de desatenciones y maltratos, pero lo superd encontrando sentido en
ayudar a una estudiante, Helen Keller.

La vida y aportaciones de Helen Keller resultan inspiradoras, sorprendentes e interminables. Ha
influido de forma directa o indirecta en decenas de millones de personas. Pero la clave para
comprenderla se encontraba en su profesora: Anne Sullivan. Cuando vea esta pelicula, estudiela bajo
el prisma de los dos caminos: el camino superior, que conduce a la grandeza, y el camino inferior, que
conduce a la mediocridad. Analice como, gracias a sus elecciones, Helen Keller se convirtié en una
persona equilibrada, integrada y fuerte tras vivir en la oscuridad desde que naci6. Analice cdmo las
relaciones de confianza entre Anne y Helen se fueron formando tras constantes depositos; analice la
rapida y sutil comunicacion que se pudo establecer —la paciencia, la perseverancia, la comprension—
y la vinculacion afectiva que acabd creandose.

En definitiva, se trata de la hermosa historia de dos personas magnificas que encontraron sus voces
y dedicaron su vida a inspirar a lo° demds para que encontraran las suyas, «insuflando vida» a
innumerables personas de todo el mundo.

PREGUNTAS Y RESPUESTAS

P: ;Como mejorar la actitud? No hay nada mas canceroso e» una organizacion que las
actitudes negativas. ;Como aborda eso-
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R: Permitame que intente dar una respuesta en tres niveles.

Primero, en un nivel personal, hay que ser un ejemplo de persona con actitud positiva, que evita
los canceres metastasicos de las quejas, las criticas, las comparaciones, la competicion y la disputa.
En serio le digo que no hay nada més poderoso que estar junto a una persona que sea una luz, no un
juez; que sea un modelo, no un critico.

Segundo, hay que dedicar un poco de tiempo personal e individualizado a construir una relacion
con la persona que parece mantener una actitud avinagrada o negativa. Las actitudes negativas
constituyen, en realidad, un sintoma de cosas mas profundas que estdn sucediendo. La gente
necesita sentirse comprendida. Procurar comprender a otra persona resulta tan terapéutico, tan
curativo y tan afirmante que, a menudo, acabas trabajando en las raices en lugar de limitarte solo a
criticar la falta de frutos.

Tercero, en ocasiones hay otras fuerzas en juego, mas poderosas que tu ejemplo o tu relacion con
una persona. Otras veces, basta con sonreir y no obsesionarse. Esto impide que el cancer negativo se
convierta en metastasis. Recuerde que, cuando construye su vida emocional tomando como base las
debilidades de los demas, incluyendo sus actitudes negativas, estd impidiendo su propio facultamiento
y estd concediendo a sus actitudes negativas la capacidad de continuar formando metastasis
expandiendo las células cancerosas por toda la cultura. No puede cambiarlo todo; no puede cambiar
a las personas; solo puede cambiarse a si mismo. Sin embargo, he descubierto que, en ocasiones, si
las personas pueden desarrollar una habilidad o competencia que se encuentre alineada con un talento
o don esencial que posean, mejora notablemente su actitud hacia si mismos, hacia los demas y
hacia la vida. Por ejemplo, pongamos que trata de ensefiar a jugar al tenis a alguien. ;Seria mejor
hablar con esa persona sobre su actitud si pareciera un poco baja de moral o desilusionada y negativa?
(O valdria mas proporcionarle mds conocimiento sobre golpes y voleas? O, sencillamente, ;seria
mejor salir a la pista, tomar la via de la habilidad y permitir que practicara las habilidades hasta que,
literalmente, deseara un mayor conocimiento? Verd, entonces, como su actitud se vuelve mas positiva
de un modo natural, cuando llega a disfrutar del juego. Estas son las tres vias para introducir
mejoras: ¢l conocimiento, la habilidad y la actitud. La mayoria de la gente se cen-"a en las vias de la
actitud y el conocimiento. Me atrevo a afirmar que la clave de esas dos vias radica en la habilidad: la
gente se siente me-""" consigo misma y con la vida cuando son buenos haciendo algo.

P: ;Cual es el mejor consejo que ha dado nunca con respecto a la motivacion?
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R: Diria, en primer lugar, que ser un ejemplo y un modelo, para afirmar después la valia y el
potencial de los demas de un modo tan claro que lleguen a verlo ellos mismos en su interior; no s6lo
mediante palabras, sino mediante sistemas de refuerzo e incentivos alineados. Es preciso darse
cuenta de que tanto las motivaciones intrinsecas como las extrinsecas resultan importantes. El fuego
interior de las personas se asemeja a una cerilla; en un principio, el modo de encender la llama es por
friccion y, después, se encienden otras cerillas por el calor. No soy un fanatico de dar muchos
discursos de mentaliza-cion, aunque si creo en el entusiasmo. Me gusta lo que nos ensefia Ken
Blanchard sobre pillar a las personas haciendo las cosas bien. Necesitan sentirse valoradas y apreciadas,
pero también necesitan sentir que el trabajo en que andan metidas es digno de su compromiso y de sus
esfuerzos mas intensos.

P: En el mundo de Internet, donde se puede escapar de los encuentros cara a cara,
jcomo optimizar las nuevas tecnologias sin llegar a despersonalizar el lugar de trabajo,
manteniendo las mayores eficiencias que aportan estas nuevas tecnologias?

R: A mi juicio, la alta tecnologia funciona a largo plazo s6lo con mucho tacto. Cuando se tiene
una relacidn, se puede pensar con eficiencia y operar con eficiencia. La tecnologia permite ser
eficiente, pero no puede sustituir a la relacion. Recuerde que, con las personas, rapido es lento y lento
es rapido. La tecnologia, al igual que el cuerpo, es buen criado, pero mal sefior.
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COMBINAR VOCES: BUSCAR UNA TERCERA
ALTERNATIVA

Los lideres no evitan, reprimen ni niegan el conflicto, sino que lo ven como una
oportunidad.’

WARREN BENNIS

Estoy convencido de que uno de los problemas mas dificiles y que mas retos plantea en la vida,
ya sea en casa, en el trabajo o en otras partes, es cdmo se soluciona el conflicto, como se solucionan
las diferencias humanas. Piense en sus propios retos, jacaso no es verdad? ;Qué sucede cuando uno
posee el caracter y la HABILIDAD para resolver diferencias empleando la sinergia, es decir:
encontrar soluciones preferibles a cualquiera de las propuestas? La capacidad y aptitud para producir
ese tipo de soluciones sinérgicas, ese tipo de cooperacion creativa, se construye sobre una base de
autoridad moral en un nivel personal y confianza en las relaciones.

MAPIRAR A LOS DEMAS PARA
TNCO TR ; ]

Modelar

® Buscur lo tereere
alternotive

Figura 10.1
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En una ocasion, of al nieto de Gandhi, Arun Gandhi, contar esta impresionante anécdota sobre
su abuelo. Todos los asistentes recibimos una leccion de humildad y nos sentimos electrizados.

Resulta irénico que, de no ser por el racismo y los prejuicios, a lo mejor no hubiéramos tenido un Gandhi.
Podria haber sido simplemente otro abogado de éxito que habria amasado una gran fortuna. Pero, por los pre-
juicios existentes en Sudafrica, fue objeto de humillaciones la misma semana de su llegada. Le expulsaron de
un tren por el color de su piel y esto supuso una humillacion tan grande para €l que se quedo sentado toda la
noche en el andén de la estacién pensando qué podria hacer para que se impusiera la justicia. Su primera
respuesta fue la ira. Estaba tan enfadado que deseaba la justicia del «ojo por ojo». Deseaba responder con vio-
lencia a las personas que lo habian humillado. Pero se detuvo y pensd: «No estd bien». Eso no le iba a
favorecer. Tal vez hubiera conseguido sentirse bien en ese momento, pero no le iba a reportar ningtin bien.

La segunda respuesta fue regresar a la India y vivir entre su gente con dignidad. También lo descartd
diciendo: «No puedes huir de los problemas. Tienes que quedarte y enfrentarte a ellos». Y entonces fue
cuando se le ocurri6 la tercera respuesta: la respuesta de las acciones no violentas. Desde ese momento,
desarrollo la filosofia de la no violencia y la practicoé en su vida, ademas de en su busqueda de la justicia en
Sudafrica. Acabd quedandose veintidos afios en ese pais para liderar después el movimiento en la India.’

La tercera alternativa no implica hacer las cosas a mi manera, ni a tu manera, sino a nuestra
manera. No es una transigencia a medio camino entre mi manera y tu manera; €s mejor que una
transigencia. Una tercera alternativa es lo que los budistas denominan «el camino del medio», una
posicion media, superior, que es mejor que cualquiera de las otras dos, como la punta de un
triangulo.

La tercera alternativa es una opcion preferible a cualquiera de las propuestas. Es resultado de un
puro esfuerzo creativo. Surge de las vulnerabilidades coincidentes que presentan dos o mas personas,
de su franqueza, su buena disposicion a escuchar de verdad, su deseo de busqueda. Sencillamente, no
sabes donde va a terminar. S6lo sabes que va a terminar mejor de lo que esta ahora. Quiza cambie el
contenido, el espiritu o el motivo, incluso dos o tres de estos elementos y, siempre, uno de ellos como
minimo.

Igual que con Gandhi, la tercera alternativa suele empezar en el interior de uno mismo. Pero, con
frecuencia, se requiere la fuerza de la circunstancia, como alguna persona que se enfrente a usted
antes de que empiece a producirse realmente en su interior. ;Ha observado en
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Ja cita del nieto de Gandhi la interaccion entre su lucha personal interna y sus relaciones
interpersonales? Gandhi tuvo que realizar un considerable trabajo personal antes de poder enfrentarse
a los desafios de las relaciones.

Solo se necesita uno: actitud para la bisqueda de una tercera alternativa

Igual que hacer veinte flexiones es una analogia fisica o metafora del éxito personal, me gusta
utilizar la metdfora del pulso en mis sesiones de formacion para ilustrar tanto la actitud como el
conjunto de habilidades necesarias para buscar y alcanzar una auténtica tercera alternativa. Solicito
al publico que mande a un «voluntario» que sea muy fuerte y supere el metro ochenta de estatura
para subir y echar unos pulsos conmigo delante de toda la sala. Mientras convencen a la persona y
ésta se acerca, le empiezo a decir con arrogancia que se prepare para perder. Alardeo de mi destreza, mi
habilidad, mi fuerza y mi nivel de cinturén negro. Cuando, finalmente, llega, le pido que repita
delante de mi: «Soy un perdedor», algo con lo que muchos colaboran. Digo a ese monstruo de
persona que no importa el tamafio, sino la técnica y que yo la tengo, pero €l no. Adopto un tono
caustico y cortante. Tal como pretendo, la simpatia del publico se pone de parte de mi contrincante.

Nos situamos en posicidén de echar un pulso con los pies derechos frente a frente y nos tomamos de
la mano en el centro. Entonces, pregunto a la mesa de quienes han escogido «voluntario» a mi
contrincante si estarian dispuestos a financiar el concurso. En otras palabras, si consigue bajarme la
mano al mismo nivel que nuestros codos, le pagan un doélar y si lo consigo yo, me lo pagan a mi.
Siempre acceden. Entonces pido a alguien que esté cerca que se ocupe del tiempo. Ha de sefialar
cuando se empieza, darnos un minuto aproximadamente para forcejear y contar el nimero de veces
que consigue anotar o que lo consigo yo y, finalmente, recoger el dinero de la mesa del voluntario
para financiar el concurso (un délar por cada punto). Entonces yo me aseguro de que el grupo que
financia tiene los bolsillos lo bastante llenos como para respaldar la competicidén. Siempre los tienen.

El encargado del tiempo nos da la sefial de inicio. Inmediatamente me pongo a cojear y ¢l
consigue anotar. Y, por lo general, se queda rnuy sorprendido y desconcertado por mi falta de
resistencia. Se pregunta qué esta sucediendo. Asi que recuperamos la posicion inicial y le dejo que
consiga otro punto. Y quizas otro; y otro. Todo el tiempo
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espera resistencia. Normalmente, empieza a sentirse un poco culpable, como si no estuviera siendo
justo.

Y, después, me limito a decirle: «Sabe que lo que realmente haria que se sintiera bien seria que los
dos ganaramos el maximo posible». Se siente intrigado, pero como le he atacado de este modo, no sabe
si puede confiar en mi. Tal vez no sean mas que buenas palabras, ;y si mi verdadero plan fuera reirme de
¢l o manipularle de algin modo en beneficio propio? Pero mientras contintio dejandole ganar sin
oponer resistencia, su conciencia suele convertirse en mi abogada y se muestra abierto a la sugerencia
de que si ambos ganamos, ambos ganaremos mas. Aunque a regafiadientes, con vacilacion y alguna
resistencia, suele estar dispuesto a dejarme ganar un punto al final.

Entonces volvemos a la posicion central y yo le dejo ganar sin ninguna resistencia. Y, unos pocos
segundos después, empieza a ir de acd para alla sin oponer resistencia. De vez en cuando, algunos
voluntarios siguen perplejos y se preguntan qué sucede. Siguen resistiéndose, pero al final, los puntos se
suceden con fluidez, con facilidad y sin esfuerzo para cada uno de los dos. Lo siguiente que digo es:
«;Ahora por qué no nos volvemos realmente eficientes?». Empezamos a mover las mufiecas de un lado a
otro, lo que resulta mucho mas rapido que mover el brazo entero. Después, usamos ambos brazos y
multiplicamos por dos el resultado. Finalmente, le digo: «Ahora volvamos a su mesa y hagamoslo
delante de ellos para que puedan contar los dolares que nos debeny». Para entonces, ya se oye el clamor
de la gente, que capta el mensaje.

Soélo un tercio de los encuestados en el cuestionario xQ estan de acuerdo en que
trabajan en un entorno propicio para ganar/ganar.

Seguidamente, explico al publico que pensar en ganar/ganar, la actitud de buscar una tercera
alternativa, es la idea o principio del respeto y el beneficio mutuos. En el pulso, aunque fingia ser mas
fuerte, mejor y mas agresivo para suscitar una actitud de ganar/perder en mi contrincante, acababa
introduciendo una intencion y actitud de ganar/ganar en el pulso.

Entonces, enseguida empezaba a buscar su propio interés, su victoria, sin oponer resistencia.
Cuando ya le habia dado una leccion de humildad o se sentia lo suficientemente abierto o culpable,
se volvia receptivo ante la idea de que ambos podiamos ganar mas si cooperabamos.
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Seguidamente nos volviamos creativos moviendo las mufiecas con mucha rapidez y, después,
uniendo las otras dos manos y moviéndolas también. El resultado final fue realmente sinérgico,
donde ambos ganamos mucho. En cuanto a la mesa que tenia que pagar el dinero del premio,
también ganaron mucho... aprendizaje. Por supuesto, no aceptamos el dinero; pero la anécdota
constituye un ejemplo solido, divertido y fisico de buscar y producir una tercera alternativa.

(Puede ver el lector como tuve que aportar la fuerza y seguridad interiores que proporciona la
capacidad de las «veinte flexiones» en un nivel personal para respaldar mis esfuerzos encaminados a
infundir confianza y buscar una tercera alternativa? Como habia creado en la mente de la otra
persona un profundo sentido competitivo de ganar/perder —hasta el punto de que se decia para sus
adentros: «No hay manera, este fantoche bajito y calvo me va a aplastar»—, tuve que resistir con
paciencia la feroz y comprensible respuesta de mi contrincante frente a mi fingida arrogancia y los
ataques personales del principio.

Mucha gente cree que las dos personas deben pensar en ganar/ganar y no es asi: s6lo una tiene que
hacerlo. Mucha gente también cree que la otra persona debe cooperar, pero la cooperacidn creativa
que genera terceras alternativas no llega hasta después, cuando se sinergi-za. Uno debe limitarse a
preparar primero al otro practicando la empatia o la escucha profunda, buscando su interés y
comportandose en consecuencia hasta que la otra persona sienta confianza.

En una ocasién, lo hice en el programa de Oprah, aunque tuve que esforzarme mucho para
convencer al productor del programa de que me permitiera hacerlo. El problema era que tenia que
ser algo espontaneo y nadie sabria el resultado, Oprah menos que nadie. Entre la pérdida de control
y la realidad de que cada programa tenia que salir bien parado de los indices de audiencia, el
productor se sentia muy vulnerable y escéptico. Pero no dejé de tranquilizarle y, al final, Oprah se
decidio.

Mientras estabamos en directo, la ataqué y critiqué de igual modo, le mencioné sus debilidades y
mi fuerza, y que iba a salir derrotada. Realmente, implicé toda su energia y se decidid a dar lo mejor
de si Misma. Asi que enseguida me gano el primer pulso y me mantuvo ahi. Le dije: «Oprah, ;por qué
no ganamos los dos?». A lo que ella respondid: «jNi hablar!». Yo le pregunté: «;Por qué no?». Y ella dijo:
«Me crié °n la calle; ante cualquiera que me habla de esa manera no me rindo "i de bromay. «Bueno,
esta bien, Oprah. Te voy a dejar ganar otra vez.» Y repitio: «jNi hablar!». No habia confianza. Yo le
dije: «Mira, lo que vamos a hacer es situarnos en el centro poco a poco; entonces,
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volvemos a tu lado y ganas otro dolar... Soy consciente de cudnto lo necesitas». Le divirtid el
comentario y, al final, como sucedio con ella, casi todo el mundo aprende la leccion.

Como afirma la expresion de Extremo Oriente: «Una imagen vale mas que mil palabras». Creo
que una experiencia vale mas que mil imagenes. La imagen que se hizo el publico de ese concurso de
pulsos vale realmente mas que mil palabras. Tal vez usted, como lector, puede visualizarla en su propia
mente y, si desea poner a prueba su fuerza, no tiene mas que comprobarla con uno de sus hijos, su
esposa o uno de sus socios.

Vera, la mayoria de la gente no pasa por el duro trabajo de «Pensar en ganar/ganar» y «Procurar
primero entender» para llegar a la tercera alternativa. De hecho, este esfuerzo requiere una victoria
privada; requiere un éxito considerable en el nivel personal antes de llegar al punto en que la
seguridad de uno se encuentre en el interior de si mismo y no en las opiniones de los demas sobre uno
mismo o sobre si hace lo correcto. La fuerza radica en su capacidad de ser vulnerable, porque, en el
fondo, su integridad con respecto a su sistema de valores basados en principios lo hace invulnerable y
seguro. Puede permitirse mostrarse flexible y abierto a la influencia. Puede permitirse buscar, sin
saber donde acabard, y sabiendo s6lo que serda mejor que el punto de partida que toma usted y la
otra persona.

Habilidades para la bisqueda de una tercera alternativa

No cabe la menor duda de que la comunicacion constituye /a habilidad més importante en la vida.
Bésicamente, existen cuatro modos de comunicacion: leer, escribir, hablar y escuchar. Y la mayoria
de la gente se pasa dos tercios o tres cuartos de las horas en que estd despierta haciendo esas cuatro
cosas. De esos cuatro modos de comunicacion, el que representa entre el 40 y el 50 % del tiempo
dedicado a la comunicacion es escuchar, sobre el que hemos recibido menos adiestramiento. La
mayoria de nosotros nos hemos estado preparando durante muchos afios para leer, escribir y hablar.
Pero no mas del 5 % ha recibido tan siquiera dos semanas de formacion sobre cdmo escuchar.

Sélo al 17 % de los trabajadores encuestados le parece que la comunicacion en sus
organizaciones es verdaderamente abierta, franca y respetuosa.
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Mucha  gente cree que sabe escuchar porque lo estd  haciendo con
tinuamente. Pero, en realidad, estan escuchando desde dentro de su
propio  marco referencia. De los cinco niveles de escucha que  pueden
observarse en el continuo de la escucha reproducido a continuacién

__ignorar, escucha fingida, escucha selectiva, escucha atenta y escu
cha  empatica—, s6lo el superior, la  escucha  empatica, se realiza  des
de dentro del marco referencial de la otra persona. Escuchar de ver
dad significa trascender su propia autobiografia, salir fuera de su

propio marco de referencia, de su sistema de valores, de su propia his
toria y tendencias de  juicio y  sumergirse profundamente en el  marco
referencial o punto de vista de otras personas. [Esto se denomina  «es
cucha empaticay. Es una habilidad sumamente poco comun. Aunque
es mucho mas que una habilidad; mucho mas.

CONTINUUM DE LA ESCUCHA

\ 5. Escucha empaética 1
4. Escucha atenta
|

3. Escucha selectiva B v i

i REFERENCIAL PROFIGY: |

2. Escucha
fingida

(condescendencia)

1. Ignorar

Figura 10.2

Para poner de relieve la extraordinaria importancia de las habilidades comunicativas, me
gustaria que el lector pusiera en practica una experiencia. Si lo prefiere, puede seguir leyendo vy,
sencillamente, intelectualizarla, pero le garantizo que se quedara bastante lejos del impacto
emocional y el aprendizaje que obtendria si la experimentara. Le animo encarecidamente a participar.
Tal vez haya realizado alguna experiencia parecida en mis otros libros, pero las imagenes de ahora
son distintas. Pasar de nuevo por el proceso reforzard su conocimiento y su motivacidon para actuar
sobre ello.

Reclute a otra persona para que realice el experimento con usted. Primero, usted y sélo usted,
mire durante un segundo unicamente la %ura 10.3, de la pagina 219. Después, sin mirarla (es
importante no echarle una miradita furtiva), permita que la otra persona mire la fi-
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gura 10.4, de la pagina 221. Finalmente, ambos deben observar la figura 10.8, de la pagina 237. Ahora
pueden seguir.

Sobre la escucha (fragmento)
Cuando te pido que escuches y te pones a darme consejos, no estas haciendo lo que te he pedido.
Cuando te pido que me escuches y te
pones a decirme por qué no deberia sentirme de ese modo, estds hiriendo mis sentimientos. Cuando
te pido que escuches y te parece que debes hacer algo para solucionar mi problema, me has fallado,
por extraiio que parezca.
jEscucha! Solo pedia que escucharas, no que hablaras o hicieras, solo oirme... Puedo valerme por mi
mismo, no estoy indefenso. Cuando haces algo por mi que puedo y necesito hacer yo mismo,
incrementas mi temor y mi sensacion de ineptitud. Pero cuando
aceptas como cierto que me siento como me siento, por muy
irracional que resulte, puedo dejar de intentar convencerte y pasar
a la cuestion de comprender qué se esconde detras de esa sensacion
irracional. Y, cuando eso esta claro, las respuestas resultan obvias
y no necesito consejos.”
RALPH ROUGHTON (DOCTOR EN MEDICINA)

(Qué ven los dos en la imagen final?

(Es la imagen de una joven o la de un saxofonista?

(Cual de los dos tiene razén?

Hable con la otra persona para comprender lo que ve. Escuche atentamente y trate de ver lo que
ella esta viendo. Entonces, una vez que haya comprendido su punto de vista, expliquele el suyo.
Ayudele a ver lo que usted esta viendo.

,Qué explica la diferencia de percepciones? Eche un vistazo a las primeras imagenes que
observaron por separado. ;/Qué sucederia si supiera que la primera imagen que ella vio era la que
estaba en otra pagina? ;Le pareceria mas logico por qué veia la segunda imagen como un
saxofonista? Por supuesto que si.

Cuando hago este pequefio experimento con el publico, ensefio a la mitad de la sala la imagen de
la joven durante un segundo, lo que supone un condicionamiento; ensefio a la otra mitad la imagen del
saxofonista, lo que también supone un condicionamiento. Cuando muestro la tercera imagen
compuesta a toda la sala, la mitad ve una joven y la otra mitad ve a un saxofonista, con relativamente
pocas excepciones. Estan observando exactamente la misma imagen, pero con dos interpretaciones
totalmente distintas.
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J

Figura 10.3

Lo siguiente en estas sesiones de formacion supone una experiencia de aprendizaje muy poderosa:
ambos grupos de personas estan mirando el mismo objeto, pero ven cosas distintas. Asi que les pido
que hablen con su vecino, que lo ve de forma distinta, y le escuchen realmente hasta que comprendan
su perspectiva. Tan pronto como ven el otro modo de mirar la imagen, se ponen a gritar: jAh! La sala
se llena enseguida de exclamaciones triunfantes. Para algunos, sin embargo, el aprendizaje requiere
tiempo. He visto a personas que se ponen a discutir sobre lo que representa realmente la imagen. Les
inquieta tanto que alguien no pueda ver lo que para ellos resulta tan obvio que se disgustan. Se ponen a
la defensiva, porque la suya es la inica manera de mirar la imagen. Por otra parte, he visto a personas
que expresaban realmente mutua simpatia, se daban animos y se sentian muy complacidas cuando la
otra persona veia el segundo aspecto de la imagen.

El pensamiento creativo implica salirse de las
pautas establecidas para mirar las cosas de forma
distinta.
EDWARD DE BONO (DOCTOR EN MEDICINA), AUTOR DE
EL PENSAMIENTO LATERAL: MANUAL DE CREATIVIDAD*

* Barcelona, Paidds, 1998.



220 EL 8" HABITO

Gracias a esta experiencia de percepcion se aprenden cuatro cosas muy importantes sobre la
comunicacion:

s 1. Hay que mostrarse sinceramente abierto y escuchar a la otra persona si se quiere llegar a
comprender qué ve 'y por qué ve el mundo asi: los cimientos de encontrar terceras alternativas.
2.Las cosas que se experimentan antes de que le brinden nueva
informacion influyen en el modo de considerar esa informa
cion. Siun segundo de condicionamiento puede dividir en dos
una sala, /se imagina lo que puede hacer una vida de condicio
namiento? ;Qué sucede en su familia? ;Como interpreta las co
sas? Puede ser que las personas estén viendo los mismos
hechos, pero el sentido de esos hechos se interpreta a través de
experiencias personales anteriores. Las personas crean sentido
y actuan en funcién de como perciben el mundo. Recuerde, no
vemos el mundo tal y como es; vemos el mundo tal y como so
mos. Las percepciones quedan establecidas mucho antes que
los esfuerzos para sinergizar. Por consiguiente, el trabajo mas
importante que debe realizarse implica comunicacién que con
duzca a la comprensién mutua.
3.No existe una tnica manera de interpretar algo. El reto estriba
en crear una visién compartida que, de una forma precisa y ho
nesta, contemple todos los puntos de vista, al tiempo que se
mantenga fiel a la vision original. ;Quién tiene razoén cuando
diferentes personas interpretan los retos de manera distinta?
(Quién tiene razén cuando usted y su esposa no se ponen de
acuerdo? Si su posicion le confiere poder, se asegurara de que
; solo haya una respuesta correcta. Cuanto mds implicado esté el ego en su percepcion, mas
rigida se volvera su mente y mas bloqueadas quedaran sus respuestas.
4. La mayor parte de los fallos de comunicacion son producto de la
semantica: como define la gente las palabras. La empatia elimi
na casi al instante los problemas de semantica. ;Por qué? Porque
cuando realmente se escucha para alcanzar un entendimiento,
las palabras se ven como simbolos de sentido. La clave consiste
en comprender el sentido, no en pelearse por un simbolo.

Volviendo a la experiencia de percepcion, imagine qué sucederia si estuviera convencido de que
tenia razdn con respecto a lo que vio y el otro se equivocaba con respecto a lo que asegurd ver.
Cualquier intento de expresar el significado de la imagen acabaria en una pura discusion-Ambos estarian
implicados emocionalmente en su percepcion y, con ese
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enfoque sesgado e impulsado emocionalmente, resulta sencillamente imposible influir en la otra
persona con ninguna clase de integridad.

Ahora, agravemos este problema de inversion emocional con el poder que confiere el cargo.
Imagine qué sucederia si los lideres que ocupan altos cargos decidieran unilateralmente como
enfrentarse a un reto importante que afectara a la organizacion y luego anunciaran esas instrucciones
a la compafiia en general. Los altos cargos exponen de forma sosegada como los cambios
determinaran nuevos planes estructurales y compensatorios, cdmo la organizacién trabajara de forma
conjunta y la naturaleza misma de su trabajo. El publico, silencioso, percibe la torpe forma de
tratarles y se opone al anuncio. Se gesta la conspiracion codependiente del «Espere instruccionesy;
se niega e ignora el desacuerdo. Puede imaginarse el caos.

Cuando uno toma la fuerza del poder que confiere el cargo, pero carece de autoridad moral, esta
construyendo debilidad en su interior, en los demds y en la relacion. Esta creando codependencia.

Figura 10.4

El baston de la palabra indio

Tras impartir formacion a los jefes indios que dirigen las naciones "aias de Estados Unidos y
Canadd, me entregaron un hermoso pre-
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senté: un baston de la palabra de intrincada talla, de un metro y medio de longitud, que llevaba
grabado el nombre «Aguila calvay. El bastén de la palabra ha formado parte integrante del gobierno de
los nativos norteamericanos durante siglos. De hecho, algunos de los padres fundadores de la
republica norteamericana (Benjamin Franklin en particular) fueron educados en las ideas que
sustentan el baston de la palabra por los jefes indios de la Confederacion iroquesa. Constituye una de
las herramientas de comunicacién mas poderosas que he visto, porque, aunque es algo fisico y
tangible, encarna un concepto sumamente sinérgico. Este baston de la palabra representa de qué ma-
nera la gente con diferencias puede llegar a entenderse mediante el respeto mutuo, lo que posibilita
después la resolucién de sus diferencias y problemas de un modo sinérgico o, como minimo,
mediante una solucidn intermedia.

La teoria que lo sustenta es la siguiente. Cada vez que la gente se retine, el baston de la palabra esta
presente. Unicamente se permite hablar a la persona que tiene el baston. Mientras lo tenga, s6lo habla
uno, hasta que esté convencido de que le comprenden. Los demas tienen prohibido hacer
observaciones, discutir, estar de acuerdo o discrepar. Lo Unico que pueden hacer es tratar de
comprender a la persona que habla y, después, articular esa comprension. Quizas necesiten que repita
sus observaciones para asegurarse de que se siente comprendida o, sencillamente, la persona ya siente
que la comprenden.

En cuanto uno siente que le comprenden, tiene la obligacion de pasar el baston de la palabra al
siguiente y esforzarse por conseguir que se sienta comprendido. Cuando plantea sus observaciones,
se debe escuchar, repetir y mostrar empatia hasta que se sienta realmente comprendido. De este
modo, todas las partes implicadas asumen la responsabilidad del cien por cien de la comunicacion,
tanto hablando como escuchando. En cuanto una de las partes se siente comprendida, suele ocurrir
algo sorprendente. Se disipa la energia negativa, desaparece la disension, crece el respeto mutuo y la
gente se vuelve creativa. Surgen nuevas ideas y aparecen terceras alternativas.

Recuerde: comprender no significa estar de acuerdo. Solo significa ser capaz de ver con los ojos,
corazon, mente y espiritu de la otra per-sona. Una de las necesidades mas profundas del alma humana
es ser comprendida. Una vez que esa necesidad esta cubierta, el centro d® atencidn personal puede
pasar a la resolucion de problemas interde-pendientes. Pero si esa necesidad tan intensa de
comprension no esta cubierta, se desencadenan luchas de egos y surgen cuestiones de territorio. La
comunicacién a la defensiva y protectora esta a la orden del dia. En ocasiones, pueden estallar
discusiones, incluso violencia-
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La necesidad humana de sentirse comprendido se asemeja a la necesidad de aire que
tienen los pulmones. Si aspirara de repente todo el aire de la habitacién donde se encuentra,
(hasta qué punto se encontraria motivado para conseguir aire? ;Estaria interesado en man-
tener una discusion o en resolver alguna diferencia entre usted y cualquier otra persona? Por
supuesto que no. Sélo querria una cosa. So6lo se mostraria abierto a otras cosas después de
haber conseguido aire. Sentirse comprendido es el equivalente del entorno de confianza.

Este mismo proceso que estamos comentando puede desarrollarse en la mente de las
personas sin baston de la palabra, aunque no proporciona la misma disciplina tangible que
transmitir claramente la responsabilidad de hablar con coraje y escuchar con empatia después.
Existe un enorme centro de atencion e interés personal cuando uno sostiene un bastén fisico.
Pero no es necesario un baston propiamente dicho, podria utilizar un l4piz, una cuchara o un
trozo de tiza, cualquier elemento tangible que, fisicamente, haga responsable al orador de
pasarlo s6lo cuando se sienta comprendido, no antes.

(No ha asistido nunca a una reunidén donde se percibia la accidon de los propositos ocultos?
Piense en las posibilidades que tendria incorporar la idea del baston de la palabra a una
reunion de esas caracteristicas. Si utilizar el baston o un lapiz parece inadecuado, exprese
entonces el concepto o idea basicos subyacentes. Sencillamente, diga lo que piensa al principio
de la reunidon antes de que las personas se impliquen emocionalmente en los temas mas
candentes y, aunque usted no presida la reunion, diga algo como: «Hoy vamos a hablar de
muchas cosas importantes que suscitan encendidos sentimientos en la gente. Para ayudarnos
en la comunicacion, por qué no acordamos que nadie puede expresar su punto de vista si no
repite el punto de vista de la persona anterior hasta que esta ultima se dé por satisfecha?»
(aunque esta afirmacion no introduce el baston de la palabra fisico, si introduce la esencia de la
idea, porque nadie puede expresar ‘u opinion hasta que la otra persona esté en condiciones de
decir «Me siento comprendida).

Es posible que muchos no se decidan a apoyar este proceso porgue parece un poco
pedestre, incluso infantil e ineficaz, pero le garantizo que es justo lo contrario. Requiere tanto
autocontrol e insufla tanta madurez a la comunicacidén que, aunque pueda parecer ineficaz ‘n
un principio, resulta sumamente efectivo; es decir, consigue los resultados deseados en cuanto
a decisiones sinérgicas y relaciones si-"rgicas, vinculacién afectiva y confianza.
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Asi se desarrollaria una reunidn si usted actuara como facilitador del concepto del baston de la
palabra indio:

Sylvia y Roger estan en una reunion. En pleno esfuerzo de Sylvia para explicar su punto de vista,
Roger dice algo como: «No estoy de acuerdo con Sylvia. Creo que lo que deberiamos hacer es...»

Usted interrumpe y dice:

—Disculpe, Roger, recuerda lo que acordamos para ayudarnos en la comunicacion?

—Si, por supuesto —contesta Roger—. Se supone que debo expresar primero el punto de vista de
Sylvia, y después el mio.

—No, Roger —replica usted—. No expresa el punto de vista de Sylvia. Lo expresa hasta que ella
se dé por satisfecha. Luego puede expresar el suyo.

—Vale, de acuerdo —responde Roger.

—,Cual era el punto de vista de Sylvia, Roger?

Trata de expresarlo.

—Es correcto, Sylvia?

—No, en absoluto. Lo que trato de decir es...

Roger vuelve a interrumpir.

—Una vez mas, ;cudl es nuestra regla basica?

—Vale, se supone que debo expresar el punto de vista de Sylvia hasta que ella se dé por
satisfecha.

Asi pues, por primera vez, se esfuerza por escuchar con mayor profundidad y, basicamente, la
imita.

—¢Qué tal esta vez, Sylvia? —pregunta usted.

—Bueno, me ha imitado, pero no ha captado en absoluto el espiritu de lo que he dicho —contesta
ella.

—Lo siento, Roger, pruebe otra vez.

—¢Cuando me toca a mi? ;Cuando llega mi turno? Me he pasado dos noches despierto
preparando esta reuniéon con mis empleados.

—¢Recuerda la regla basica, Roger? No se permite el acceso al estadio sin la entrada que expide la
otra persona cuando dice que se comprende su punto de vista.

Asi pues, se siente dividido entre las necesidades de su ego, sus intenciones ocultas, el deseo de
hablar y la conciencia de que no es un jugador hasta que entienda primero y la otra persona se dé por
satisfecha. Por vez primera, estd escuchando con auténtica empatia.

Sylvia dice: «Gracias, Roger, me siento comprendida de verdad»-

—De acuerdo, Roger, le toca a usted.

Roger mira y afirma: «Estoy de acuerdo con Sylviay.
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La experiencia me dice que, si las personas tratan realmente de comP™'derse unas a otras, en la
mayor parte de los casos, aunque no en todos, llegaran a ponerse de acuerdo. ;Por qué? Porque
mas el 90 % de todos los problemas de comunicacion se deben a diferencias ya sea de semantica
o de percepciones. Una vez mads, la semantica se refiere a la manera de definir las palabras o los
términos. La percepcion se refiere a como se interpretan los datos. Cada vez que las personas se
escuchan con auténtica empatia, o lo que es lo mismo: dentro del marco referencial del otro, se
disipan los problemas tanto semanticos como de percepcion, igual que sucede con el ejercicio del
saxofonista y la mujer. Esto se debe a que estan escuchandose desde dentro del marco referencial
del otro. Estan percibiendo como el otro define las palabras y los términos, o cdmo el otro
interpreta los significados y los datos. Eso les situa en la misma partitura, usando el mismo lenguaje,
una circunstancia que después les permite tratar de forma adecuada la resolucion de problemas en
el otro 10 % de los auténticos desacuerdos. El espiritu de esta comprensién mutua es tan afirmativo,
tan saludable, establece unos vinculos afectivos tan fuertes, que cuando la gente se pone a discutir
sus diferencias, lo hace de manera agradable y, por lo general, son capaces de solucionarlas, ya sea
gracias a la sinergia o a algtn tipo de solucidn intermedia.

El silencio también constituye una de las claves de la comunicacidn con terceros que establece el
baston de la palabra indio. Debemos estar callados, incluso en silencio, para empezar a sentir empatia
con los demas de un modo profundo. Sobre el poder de este silencio, Robert Greenleaf comento: «No
debemos temer un poco de silencio. Algunos lo consideran algo incémodo u opresivo. Sin embargo,
una aproximacion tranquila al didlogo incluiria la buena acogida de un poco de silencio.
Preguntarselo a uno mismo suele resultar demoledor, pero en ocasiones, es importante hacerlo. Al
expresar lo que tengo en mente, ;realmente mejoraré el silencio?».

Con un tono mas desenfadado, permitame que comparta con el lector una anécdota que oi hace
poco y que muestra las consecuencias de una persona que no comprende ni practica el concepto del
bastén de * palabra indio.

Un granjero entr6 en la oficina de su abogado con la intencion de Presentar una demanda de
divorcio contra su esposa. El abogado le
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preguntd: «;Puedo ayudarle?», a lo que el granjero contestd: «Si, quiero conseguir uno de esos
divorcios». El abogado dijo: «Bien, ;tiene algiin motivo?» y el granjero contestd: «Si, tengo un sitio
donde vivo, y unos cinco kilometros cuadrados de tierra». El abogado dijo: «No, no me entiende.
(Tiene algin reproche?» y el granjero respondid: No, no tengo coche, pero tengo un tractor». Y el
abogado dijo: «No, no me estd entendiendo. Me refiero a si tiene alguna queja». Y el granjero contestd
a eso: «Si, tengo una reja. Delante aparco el tractor». El abogado, sin dejar de intentarlo, pregunto:
«No sefior, lo que quiero decir es: ;Va a poner una demanda?». El granjero contesto: «Si, sefior. Tengo
bufanda, me la pongo los domingos de invierno para ir a la iglesia». El abogado, irritado y frustrado,
pregunté: «A ver, sefior, ;jsu mujer le maltrata o algo asi?». El granjero replico: «No sefior. Yo
siempre me levanto més tarde». Finalmente, el abogado espetd: «De acuerdo, permita que lo exprese de
esta manera. ;POR QUE QUIERE EL DIVORCIO?» y el granjero contesta: «Bueno, porque nunca
puedo mantener una conversacion coherente con ellay.

Los dos pasos en la busqueda de una tercera alternativa

Fundamentalmente, la busqueda de una tercera alternativa (véase la figura 10.5) se lleva a cabo en
dos pasos. De hecho, el proceso mismo de busqueda en estos dos pasos proporciona y contribuye a
suscitar la confianza (autoridad moral) que propicia la biisqueda:

DOS PASOS PARA LOGRAR SINERGIA

i

[TERCERAS ALTERMATIVAS) i
'|

¢Estaria dispuesto a buscar una solucidn
mejor que las propuestas por cualquiera ‘

de nosotros?

Estaria de acuerdo con una sencilla regla ‘
basica: Nadie puede expresar su punto
‘ de vista hasta que no se hayo repetido |
el punto de vista de la otra persona y ‘
L ésta se haya dado por satisfecha.

e e il
Figura 10.5
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Es importante tener presente que estos dos pasos no siempre son consecutivos. A veces, se
empieza por el primero y, otras, por el segundo. En ocasiones, quizd se empiece de forma natural a
interactuar y a intentar escuchar verdaderamente a otra persona que defiende un punto de vista y
una solucién totalmente distintos. En ese caso, podria pedir al otro que escuchara como lo ha hecho
uno mismo y, después, se podria ver si el otro quiere buscar una tercera alternativa. Otras veces, uno
se encuentra saltando de un paso a otro. Cada situacion es distinta; y cada relacion, muy particular.
Lo fundamental es que se requiere buen criterio, conciencia, autocontrol y presencia para poner en
marcha esos pasos.

Experiencias en la busqueda de la tercera alternativa

Con los afios, algunas de las experiencias profesionales que mas retos me han planteado y que,
a pesar de todo, mas satisfaccion me han procurado se han producido al ejercer de tercero
facilitador que acompafia a personas muy implicadas emocionalmente en una fuerte oposicion
mutua —casi rozando la irracionalidad— en la consecucion de los dos pasos que permiten buscar y
hallar una tercera alternativa sinérgica. Se les puede ver literalmente pasando, no sin dificultades,
por los modos de comunicacion reproducidos en este continuum (véase la figura 10.6):

CONTINUUM DE LOS MODOS DE C_OMU_IE_E_CAC!C)__I:I

Sinergia-Tercera alternativa (1+1=3,10,100) SCE eI EY T 1}

c icacion de promiso (1+1=15) TRAMSACCION ‘
C icacién defensiva (1+1=.5)
DISCUSION

. Hostilidad (141=-1,-10,-100)

Figura 10.6

Tuve una de mis primeras experiencias cuando nuestra empresa necesitd grabar una
experiencia auténtica, de la vida real, que ense-fiara sinergia para un producto que estabamos
creando. Para ello decidi recurrir a uno de mis seminarios en directo. Me decanté por un tema que
suscitara mucha tension —el medio ambiente— e invité a dos personas del publico a subir al
estrado: una mujer que era una fir-me convencida y apasionada ecologista (una auténtica «verde») y
un
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firme, convencido y apasionado hombre de negocios, que utilizaba los recursos naturales con fines
economicos en su empresa. No se dieron la mano en ningin momento (hasta los boxeadores
profesionales se tocan los guantes). Ella lleg6, incluso, a atacarle de camino al estrado, diciendo: «Son
los de su calafia quienes han arruinado nuestro aire, nuestra agua y el futuro de nuestros hijos».
Entonces, ¢l le mir6 los zapatos y dijo: «Bonitos zapatos. ;Son de piel?». Ella bajo la vista, volvi6 a
mirarle y respondio: «;Qué tiene que ver?». El replico: «Me estaba preguntando qué animal habia
matado». Ella respondio: «jYo no mato animales!». A lo que él replico: «Ah, ;hace que otros los
maten por usted?». Ese fue el principio de la comunicacion.

Cuarenta y cinco minutos después, tras recorrer los dos pasos, ambos estaban abogando por
politicas de desarrollo sostenible en los niveles corporativo y gubernamental. El publico estaba
totalmente asombrado.

Siempre que se ensefia el primer paso —; Estaria usted dispuesto a buscar una solucion preferible
a cualquiera de las soluciones que los dos han puesto sobre la mesa?—, la gente dice
indefectiblemente, como hicieron esas dos personas: «No s¢ cudl seria» o «Me he pasado afios
tratando este asunto y tengo la firme conviccion de que...»

De manera que reconoces: «Es verdad, nadie sabe cual seria; hay que crearla juntos. La cuestion
es: ;estaria dispuesto a buscar una solucion?»

Suelen responder: «;No transigiré!».

Y uno responde: «Por supuesto que no. La sinergia no implica transigir. Debe ser una solucion
mejor; usted debe saberla, el otro debe saberla y ambos deben saber que la saben. Sin transigin.

«Pues no s¢ adonde nos va a llevar esto.»

«Se avanza hasta el paso siguiente. Pero nadie puede expresar su punto de vista hasta que repita
el punto de vista de la otra persona y esta ultima se d¢ por satisfecha.» Ahora la prueba es ésa. Para
personas que han defendido hasta la saciedad una postura, escuchar de verdad a otra persona supone
un tremendo desafio, porque a menos que la escuchen y repitan su punto de vista hasta que se dé por
satisfecha, no se les permite expresar el suyo. Es el billete de entrada.

En una ocasion, hice esto en un contexto universitario recurriendo al tema del aborto y sacando al
estrado a una persona partidaria de la vida y otra partidaria de la libertad de eleccion. Ambos se
sentian comprometidos moralmente con sus respectivas posiciones. Les acompafi¢ mientras recorrian
los dos pasos frente a cuatrocientas personas,
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entre las que se encontraba una clase completa de master en direccion y administracion de
empresas, ademas de numerosos profesores universitarios y otros invitados. Una vez mas, tras
cuarenta minutos recorriendo los dos pasos lentamente, ambos empezaron a hablar de
prevencion, adopcion y educacion. Habia cambiado toda la naturaleza de la discusion. El publico
estaba fascinado; los ojos de los dos participantes se llenaron de lagrimas.

Les pregunté por qué les resultaba tan emotivo. No era en absoluto por el tema. Era,
sencillamente, porque se avergonzaban del modo tan categdrico en que habian juzgado,
condenado, estercotipado e, incluso, satanizado a todos los que defendian opiniones distintas
sobre el tema. Al escuchar de forma auténtica y profunda llegaron a darse cuenta: «Es una
buena persona. Me gusta; la respeto. No estoy de acuerdo con sus opiniones, pero estoy
dispuesto a escuchar; estoy abierto a ello». Observar como se abren las mentes, se ablandan
los corazones y las posturas se mezclan hasta formar una tercera alternativa superior y sinérgica
constituye una experiencia emocionante.

Estos dos pasos no siempre funcionan, simplemente porque la gente no siempre los aplica.
En cierta ocasion, estuve en Washington con la Young President s Organization impartiendo
formacion con este material e invité al presidente de la National Education Association (NEA)
estadounidense y a la persona que encabezaba el movimiento a favor del sistema de vales en la
educacion (vouchers) en California a subir y dar los dos pasos. A regafadientes, pasaron el
primero, afirmando los dos que no sabian qué iban a encontrarse en la busqueda y que no
transigirian.

Cuando llegé el segundo paso, el que consiste en repetir hasta que la otra persona se dé por
satisfecha, lo intentaron y, después, se rindieron. Estaban muy a la defensiva y, luego, incluso
llegaron a mostrarse hostiles, profiriendo insultos mutuos, incluidos los que describen a los
Progenitores de cada uno. El publico los descartd en el sentido literal de la palabra. Eran sus
invitados y los descartaron porque no servian Para el objetivo de la conferencia. Después, el
publico se lleno de sinergia. Eran padres preocupados de verdad, conscientes de que era un tema
muy complejo, de que no se puede generalizar en exceso y que es Necesario una comprension mas
profunda. El publico se volvid mas y ftids creativo con respecto a como afianzar el sistema
educativo, incluyendo hasta qué punto podia entrar el mercado en la educaciéon en “ertos
ambitos y qué hacer en aquellos &mbitos donde esto seria muy dificil e, incluso, contraproducente.
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He repetido la experiencia muchas veces, con temas empresariales. Pregunto a mis clientes: «;Qué
tema parece dividir su cultura, ese del que casi no pueden hablar?». Por lo general, se muestran
vacilantes, pero, al final, consiguen expresarlo. Les pregunto: «Bien, ;podriamos utilizarlo como ejemplo
para producir sinergia, una tercera alternativa?». Acostumbran a decir: «Oh, es demasiado delicado,
demasiado dificil. No sé como podria hacerlo». Les explico el proceso y los dos pasos. Y, a
continuacion, les tranquilizo diciendo que, si en el grupo existe sinceridad y autoridad moral
suficientes, lo que exige sinceridad y un verdadero esfuerzo en la practica de los dos puntos, les
supondria una de las experiencias mas intensas que puede vivir su organizacion, no solo al resolver el
problema, sino también, y esto es mas importante, al desarrollar un sistema inmunologico dentro de la
cultura, que les permitira repetir el proceso con cualquier cuestion que se presente.

En una ocasion estuve con un grupo de profesionales sanitarios compuesto por miembros de
consejos de administracion, ejecutivos, administradores y muchos de los médicos. El tema que se
debatia —uno que llevaba muchos meses suscitando peleas— era el uso de médicos externos. El
director médico era el portavoz de uno de los bandos; el director general, del otro. Delante de unas
cien personas, los fui llevando por los dos pasos poco a poco. Produjeron una tercera alternativa que
les entusiasmd totalmente a los dos, no sdlo porque la preferian al acuerdo que tenian por entonces o
a cualquier propuesta que se habia hecho hasta el momento, sino porque resulté muy saludable para su
relacion y gener6 vinculacion afectiva.

Estuve trabajando con un grupo de personas del mundo de los seguros en una de sus grandes
conferencias internacionales en Cancin. Me pidieron que hablara de la transformacién cultural
mediante el li-derazgo centrado en principios. Tras percibir el estado de animo de los grupos —lo
artificial que resultaba su comunicacion sobre temas importantes, lo polarizada que se encontraba la
oficina central de los directores generales que trabajaban sobre el terreno y éstos, a su vez> de los
agentes productores—, opté por guardar en la bolsa el discurso que habia preparado. En lugar de eso,
decidi ayudarles a captar la gravedad de este malestar cultural y las consecuencias que estaba te-
niendo en su empresa y en sus clientes.

De modo que hice una pregunta: «;De quién es el cliente?» y P°a dos personas de cada uno de los
tres grupos —oficina central, dire®
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tores generales y agentes productores— que salieran delante de todos los asistentes. Por turnos, cada
uno fue exponiendo por qué el cliente era de ellos. Los agentes aseguraron que ellos lo habian
encontrado, habian entablado la relacion con él y le habian vendido algun producto. Los directores
generales consideraron con desdén este razonamiento y afirmaron: «Nosotros somos los que
debemos prestar servicio a esa persona durante largo tiempo. Ustedes pueden marcharse, pero
nosotros no. Nosotros debemos quedarnos y representar nuestros productos y el cumplimiento de
nuestras promesas». Los ejecutivos miraron con desdén a ambos grupos: «Ustedes no se enteran de
nada. ;Quién ha desarrollado los productos? ;Quién los ha hecho realidad? ;Quién ha creado todo el
sistema institucionalizado para que nuestra empresa funcione?». Después de eso, a todo el mundo le
resultd evidente lo enferma que estaba la cultura —el cliente no era de ningun grupo, sino que se
pertenecia a si mismo— y que, a menos que se pusieran en accidén todos juntos, no serian capaces
de conseguir clientes y mantenerlos. La experiencia les dio una leccion de humildad y contribuyoé a
que se mostraran muy abiertos ante la posibilidad de recorrer los dos pasos necesarios para generar
una tercera alternativa sinérgica.

En una ocasidn, recibi una llamada telefonica del presidente de una empresa para pedirme si
podia ayudarle a resolver un pleito muy costoso y excesivamente largo con un cliente importante. El
cliente habia demandado a la empresa por incumplimiento de su interpretacion de unos criterios
acordados previamente. Conocia bien a este 'presidente. Habia recibido formacion con el material
que utilizo, pero no confiaba en su capacidad de aplicarlo. Le dije que no me necesitaba, que podia
hacerlo solo. De modo que volvi a recordarle el material por teléfono y le pedi que leyera el material
que le habia dado en anteriores ocasiones. Se mostraba muy vacilante y temeroso; sin embargo, tras
reafirmarle con determinacidn, accedid a hacerlo solo.

Telefoneo al presidente de la empresa demandante y le propuso que se reunieran para comer. El
otro presidente respondio: «No hay necesidad de ello. Dejemos que el proceso legal siga su curso»,
pensando probablemente que el presidente que le habia telefoneado pretendia llegar a un acuerdo,
alcanzar una solucion intermedia o, simplemente, adularlo. Optd por aferrarse a sus tacticas
implacables y declind la invitacidon para comer.

De manera que mi amigo le contd lo que estaba intentando hacer y Por qué. Le explicé los dos
pasos y también le comento que, aunque
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no iba a dejar que asistiera su propio abogado, €l, el otro presidente, podia llevar a su abogado y no
decir nada si éste le aconsejaba que no lo hiciera. De este modo, evitaria el peligro de comprometerse
ante el tribunal. Una vez mas, le dijo: «;Qué puede perder, una o dos horas? Ya ha costado a nuestras
empresas decenas de miles de dolares y el proceso no ha hecho mas que empezar». Con arreglo a
esto, el presidente accedid a reunirse y llevar a su abogado.

Con los tres en la sala y dos pizarras, mi amigo dijo: «En primer lugar, quiero ver si entiendo su
postura en esta demanda» y la repitid6 del modo mas completo y detallado que fue capaz.
Transcurridos unos cuantos minutos, dijo: «;Cree que lo he comprendido de forma correcta? ;Ha
sido correcto y justo lo que he dicho?» El otro presidente dijo: «Si, salvo en dos puntos». Su
abogado le interrumpid y le aconsejé que no dijera nada. Sin embargo, el presidente, al percibir
que se habia movido ficha de verdad y que habia auténtica sinceridad en ese esfuerzo,
basicamente mandd callar a su abogado y expuso esos dos puntos. Mi amigo los anot6 en la pizarra
y volvid a preguntar: «;Siente que le estoy comprendiendo? ;Hay algo mas que quiere que
comprenda? ;Se ha omitido algo?». El otro presidente dijo: «No, siento que lo entiende». Y,
entonces, mi amigo dijo: «;Podria escucharme a mi como yo he procurado escucharle a usted?
(Seria justo?».

Basicamente, lo que sucedio fue que el primer punto —es decir, buscar una tercera alternativa—
surgio al tratar de comprenderse mutuamente. Salié a luz la motivacion para resolver el problema. Y
no solo llegaron a un acuerdo que satisfizo profundamente a ambos, sino que también prosiguieron
su relacion. La lucha que quedaba por librar era idear como iban a transmitir su deseo de mantener
la relacion de negocios a dos culturas que se habian unido en torno a su lucha y oposicién mutua.

Lo principal es que la gente puede hacerlo sola; no necesita una tercera persona como
facilitador. Se requiere capacidad para ser un participante y, al mismo tiempo, un observador o
tercera persona que actiie como facilitador. Esto exige mucha disciplina mental y emocional, pero si
tiene fe en los principios y el valor interno y la integridad suficientes, puede hacerlo.

En ocasiones, la naturaleza de la tercera alternativa puede dar la impresion de ser una
transigencia, una solucién donde una o ambas partes ceden un poco. Pero no es forzosamente asi.
Pudiera ser que la clave no haya sido el tema en absoluto: lo que revisti6 mayor importancia fue la
calidad de la relacion, la profundidad de la comprension o la alteracion de la motivacion. Recuerdo
que, en una ocasion, un co-
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lega compartid conmigo la historia de su padre y su madre. Sirve para ilustrar a la perfeccion este
punto:

Mi padre habia sido un magnifico dentista durante treinta aiios hasta que le diagnosticaron
amiloidosis, una extrafia enfermedad parecida al cancer. Los médicos le dieron seis meses de vida. Por los
efectos de la enfermedad, tuvo que abandonar la prdctica de su profesion. De manera que ese hombre
que siempre habia sido sumamente activo se pasaba todo el dia sentado, sin nada que hacer salvo
pensar en su enfermedad mortal.

Decidio que queria evadirse de la situacion montando un invernadero en el patio trasero, donde
podria cultivar sus plantas favoritas. No seria un elegante invernadero de cristal como los que se ven
detras de las mansiones victorianas. Seria uno de esos invernaderos por piezas que los monta uno
mismo, con un pldstico ondulado para el tejado y laterales de plastico negro. Mi madre no queria esa
monstruosidad en el patio. Dijo que se moriria si los vecinos lo veian. El tema del invernadero llegé a un
punto en que no eran capaces de hablarse de forma civilizada. Creo que la cuestion se convirtio en el
escenario de toda la ira desviada que albergaban por la enfermedad.

Un dia mi madre me dijo que estaba pensando en intentar comprender realmente el punto de vista de
mi padre. Queria resolver la situacion para que los dos pudieran ser felices. Ella sabia que no queria un
invernadero en el patio. Preferia poner dondiegos de dia en sus parterres perennes antes que en el
invernadero. Pero también sabia que deseaba que mi padre se sintiera feliz y productivo. Decidio retroceder
v dejarle hacer. Decidio que la felicidad de mi padre significaba mds para ella que el patio o los vecinos.

Al final, ese invernadero mantuvo activo a mi padre mucho mas tiempo que el esperado por los
médicos. Vivio dos afios y medio mds. Por la noche, cuando la quimioterapia no le dejaba dormir, salia
al invernadero para ver como iban sus plantas. Por la mariana, regar esas plantas le daba una razon
para levantarse. Su invernadero le daba trabajo que hacer, algo en lo que concentrarse mientras su
cuerpo se desmoronaba. Recuerdo a mi madre comentando que apoyar el deseo de mi Padre de construir
un invernadero fue una de las cosas mds sensatas

habia hecho nunca.

En un principio, el invernadero fue una «pérdida» para la madre de mi colega hasta que
subordind sus deseos iniciales a otro deseo su-Perior: la felicidad y el bienestar de su marido. Esto
ensefia que, cuan-* comprendes a alguien, redefines lo que es ganar/ganar. No obstan-
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te, si inicialmente no hubiera sentido el suficiente respeto para querer comprender qué era importante
para su marido, no habria hecho el cambio.

Curiosamente, la sinergia que se produjo no fue una solucion de tercera alternativa, sino una
actitud de tercera alternativa. La primera alternativa era no tener el invernadero. La segunda
alternativa era dejarle de mala gana que pusiera el invernadero. La tercera alternativa era
comprenderle realmente, buscar con alegria y carifio la felicidad que proporciona a la madre la
satisfaccion del padre por tener el invernadero. Asi suele funcionar la sinergia. Un observador exterior
podria decir que fue una transigencia, pero si pudiéramos hablar con esa mujer, seguro que ella
misma negaria haber transigido. Se sinti6 realizada en la felicidad y bienestar de su marido. Esta
sinergia de actitud constituye una magnifica expresion de amor maduro.

Muchas transacciones entre personas acaban en transigencias, ganar/perder o perder/ganar. Sin
embargo, las soluciones que constituyen una tercera alternativa —ya sea en esencia, en espiritu o,
simplemente, al alcanzar un respeto y comprension mutuos sin llegar a ningun acuerdo— son
ejemplos de transformacion. Es decir, las personas han cambiado, se han vuelto mas abiertas de
mente y corazon, han aprendido y escuchado, ven las cosas de maneras nuevas: se han transformado.
El siguiente esquema ilustra la diferencia entre las soluciones de transaccion y las soluciones de
transformacion (véase la figura 10.7):

CONTINUUM DE SOLUCIONES

Sinergia en el tema y en la relacion

(sinergia en

| Trunmgencm en el tema I relocion)

Gnnur,"parder: (endos ver con meayor

) perder/ganar comprension y afecto) ANSFORMACION

Comprenslén mutuag {sin couerdo}

Transigencia

TRAMNSACCION

Perder/ganar; ganar/perder

Figura 10.7

Estoy convencido de que la mayor parte de las disputas podrian evitarse y resolverse mediante
comunicacion sinérgica de tercera al-
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ternativa. Las demandas y «la ley» deberian utilizarse como tribunal de ultimo recurso, no como el
primero. Una cultura litigiosa no resulta saludable para la sociedad, destruye la confianza,
proporciona un modelado terrible y, en el mejor de los casos, desemboca en transigencias. Espero
poder colaborar algin dia con el abogado principal de una gran empresa y un juez general,
practicantes ambos de estas ideas con resultados sorprendentes, y escribir un libro para abogados y
para quienes forman y contratan abogados, ademas de para quienes deseen resolver unos problemas
aparentemente insolubles sin recurrir a los servicios de abogados. El titulo seria: Benditos sean los
pacificadores y llevaria el subtitulo: Sinergia en la prevencion y resolucion de conflictos.

Construir un equipo complementario mediante la comunicacion de tercera alternativa

Una vez abierto el modelado, la comunicacion de tercera alternativa también es absolutamente
necesaria en los esfuerzos por construir los equipos complementarios que hemos comentado. De
todos los lugares donde deberia desarrollarse este tipo de modelado, destaca el equipo ejecutivo.
Como los lideres formales poseen autoridad formal, ellos, por encima de todo, necesitan manifestar
la autoridad moral inherente a este tipo de comunicacién. Una segunda razon es que los ejecutivos
son muy visibles, estan formando constantemente equipos complementarios entre departamentos,
dentro de los departamentos y por toda la organizacion.

No obstante, este tipo de comunicacion de tercera alternativa que genera equipos
complementarios puede iniciarse en cualquier nivel. Los resultados pragmaticos de los niveles
inferiores convertiran a los cinicos de los niveles superiores de la organizacion, una circunstancia que
ilustra, una vez mas, que el liderazgo, no sélo por parte de un individuo, sino también por parte de
un equipo entero, es una opcidn, no un cargo.

(Por donde empezar? Empiece por desarrollar una comunicacion abierta entre todos los miembros
del equipo, en el departamento y entre equipos y departamentos interdependientes. Al ir practicando
las habilidades de la comunicacién de tercera alternativa, la gente ird conociéndose y gustandose de
forma gradual y se volverd mas abierta, *uténtica y real. Se desarrollard un respeto mutuo; la gente
procurard reconocer cada vez mas los puntos fuertes de los demés y se esforzard activamente para
compensar las debilidades de éstos, con vistas a
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que SUS puntos fuertes resulten productivos. Esta situacion genera ar-monia, como en un grupo
musical o un equipo deportivo.

Cuando miramos a través del prisma de las debilidades de cada uno,
hacemos que los puntos fuertes de los demas resulten irrelevantes y sus
debilidades, mas evidentes.

Pelicula: Street hawkers

Hace varios afios, una empresa sudafricana inaugur6 una nueva tienda de ropa al por menor en
una parte antigua de la ciudad. El dia de apertura de la tienda, los vendedores de fruta y verdura,
conocidos popularmente como «vendedores ambulantes», volvieron a inundar ese céntrico
emplazamiento. Solian ocupar esos terrenos antes de que se construyera la tienda y habian estado
vendiendo alli durante afios. Desde el punto de vista psicoldgico, se sentian propietarios del lugar. Se
colocaron justo enfrente de la tienda el mismo dia de la inauguracion y montaron sus puestos de
frutas y verduras. Lo dejaron todo hecho un desastre y, para la gente, resultaba un poco dificil hasta
entrar en la tienda.

(Qué haria usted si se congregaran en la zona vendedores de fruta, ensuciaran la acera y
bloquearan parcialmente su entrada el mismo dia en que inaugura una nueva tienda? ;Qué podria
hacer?

Tiene dos posibilidades. Puede intentar controlar a los vendedores ambulantes como si fueran
«cosas»: llamar a la policia, obligarles a marcharse, hacer valer su posicion como propietario legal
del inmueble. O puede tratarles como personas: puede sinergizar y proponer una solucion mejor
para ambas partes.

El encargado de la tienda podria haber llamado a la policia para echar a los vendedores. En lugar
de hacerlo, prefirio buscar una tercera alternativa. Primero, escuch6 sus objetivos y necesidades v,
después, habld de las necesidades de la tienda. Actuando en colaboracion, este equipo de lo mas
extrafio, formado por encargados de tienda y vendedores ambulantes, desarrollé un plan sinérgico que
funciono pa~ ra ambos.

Hicimos una pelicula con esta experiencia entre la nueva tienda minorista y los vendedores
ambulantes de frutas y verduras. Se titula Street hawkers y le invito a que la vea ahora. La encontrara
conectan-
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;o con www.franklincoveymex.com. Podrd observar en ella el tipo de soluciones sinérgicas que
desarrollan las personas a quienes se ha facultado.

Figura 10.8

La pelicula permite ver como la clave de la solucién creativa fue lograr primero una comprension
mutua. También advertird el beneficio serendipico que reporta esta creatividad. Serendipia 51gn1ﬁca
«accidente afortunado». Sucedi6 algo que, en un principio, nadie habia previsto y surgio de la
confianza y la relacion: basicamente, los vendedores ambulantes se convirtieron en el servicio de
seguridad de la tienda. La gente de la calle conoce a los ladrones y éstos lo saben. Corno el hurto de
existencias constituye un importante problema en Su-dafrica, esto supuso un enorme beneficio.
Literalmente, es posible ver cdmo va construyéndose la confianza y la comunicacion. La confian-“a se

convierte en «confiary, el verbo, al confiar en un grupo de personas y, después, esas personas se
mantienen fieles a esa confianza y corresponden. Esto siempre crea una vinculacion afectiva.
También crea un sistema inmunoldgico con capacidad para resolver temas o Problemas que puedan
surgir en el futuro.
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PREGUNTAS Y RESPUESTAS

P: ;Qué importancia tienen los ciclos vitales de las organizaciones? ;Existe una tercera
alternativa a su decadencia y muerte final?

R: Me atrevo a afirmar que existen cuatro «Tridngulos de las Ber-mudas» que provocan
decadencia, desastre y muerte. El primero se da en la fase de idea, cuando una buena idea resulta
sencillamente aplastada por la energia negativa, la desconfianza de uno mismo y el miedo. El
segundo se localiza en la fase de produccidn, cuando la gran idea no se ejecuta de forma correcta.
Aqui se produce el fallo de la mayor parte de las organizaciones, mas del 90 % en dos afios. Va dema-
siado trecho del dicho al hecho, de la gran idea a su realizacion. El tercero se produce en la fase de
administracion. Se ha institucionalizado la produccidon de escala, para reproducir o multiplicar la
empresa, como expansionarse y crear otro buen restaurante, pero el productor o intenta hacerlo todo
solo, o bien intenta clonarse. Los sistemas formales no se establecen nunca para mantener las cosas
bajo control, sobre todo el flujo de caja. El cuarto se produce en la fase de cambio, cuando la
organizacién precisa reinventarse a si misma para adaptarse a las cambiantes condiciones del
mercado o a nuevas oportunidades, pero se queda tan empantanada en su propia vida, reglas y regu-
laciones burocraticas que ya no puede satisfacer las necesidades de los clientes a quien se dirige ni
anticiparse a ellas.

Los buenos equipos de administracion deberian estar formados por personas con cualidades que
se ajustaran a las necesidades de las cuatro fases. Y algo mas importante atn: el equipo debe tener un
espiritu de respeto mutuo para que se reconozcan y utilicen los puntos fuertes de cada uno y las
debilidades resulten irrelevantes gracias a los puntos fuertes de los demas. Se necesita un capitalista (la
persona con la idea), un productor, un administrador y un lider constructor de equipos, que contribuya
a crear la norma de respeto mutuo y que monte un equipo complementario con capacidad para
reinventarse a si mismo e introducirse en nuevos ciclos vitales.

P: ;Qué hacer cuando se esta involucrado en fusiones y adquisiciones y se intenta unir a
personas de empresas y culturas distintas? ;Existe algin botén magico de la tercera
alternativa que pueda pulsarse para conseguir la interdependencia en una empresa global?

R: La razédn que explica por qué no salen bien muchas fusiones y adquisiciones es que se estd
forzando el proceso. Es como provocar la fusiéon de dos ADN distintos. ;Ha visto alguna vez una
familia mez-
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ciada? (Hasta qué punto resulta dificil que funcione de forma satisfactoria? Se requiere tiempo,
perseverancia, paciencia y comunicacion con el baston de la palabra indio para conseguir soluciones
que constituyan terceras alternativas. Entre tanto, verd cémo se manifiestan los cinco canceres
metastasicos (enfrentarse, comparar, competir, criticar y quejarse). Recuerde que, con las personas y
las culturas, rapido es lento y lento es rapido. Con las cosas no sucede lo mismo: rapido es rapido.
Pero, con las personas, la eficiencia o velocidad resulta ineficaz. Yo mismo he aprendido esto a base
de cometer errores, pero he apuntalado de un modo muy solido lo que estoy compartiendo ahora
mismo con usted: debe existir una comunicacion abierta, mutua y respetuosa del valor que tienen
los diferentes enfoques si se quiere producir una cultura que constituya una tercera alternativa. Con
frecuencia, esto requiere un nuevo liderazgo formal. En una ocasidn, estuve trabajando con una gran
empresa en Canadd, que poseia una cultura muy madura, a la que se habia facultado. Como los lideres
de la sede central en Estados Unidos estaban implantando operaciones en todo tipo de paises,
quisieron establecer unas politicas principales. Pero esas politicas presuponian culturas mucho
menos desarrolladas y maduras que la canadiense. La direccién canadiense me pidié ayuda para
mantener su relativa independencia y facultamiento y no verse envuelta en roles y politicas
orientadas hacia culturas inmaduras y los eslabones mas débiles de la cadena de valores. Estuve
encantado de ayudar. En cuanto los ejecutivos estadounidenses se dieron cuenta de que no eran
interdependientes con respecto a Canada, que podian utilizar Canadd como modelo de lo que era
posible, que la cultura madura de los canadienses resultaba mas productiva con menos personal y mas
rentable con un mayor facultamiento, menos burocracia y menos papeleo, empezaron a sefialar el
funcionamiento canadiense como organizacion modelo que las culturas menos desarrolladas podrian
imitar.

La clave es no forzar la interdependencia de un modo artificial: tiene que surgir de forma
natural a medida que las personas van conociéndose, van comprendiéndose y va estableciéndose
una mutua confianza. Entonces pueden volverse creativas. Hasta que no suceda °sto, la gente ve la
interdependencia como dependencia.
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UNA VOZ: EN BUSCA DE UNA VISION, UNOS VALORES Y UNA ESTRATEGIA
COMPARTIDOS

Un dia Alicia llegé a una bifurcacion en la carretera y vio un gato de Cheshire en un
arbol.
—¢ Qué camino debo tomar? —pregunto.
Su respuesta fue una pregunta:
—¢Ddnde quieres ir?
—No lo sé —respondio Alicia.
— Entonces —dijo el gato—, no importa.

LEWIS CARROLL, ALICIA EN EL PAIS DE LAS MARAVILLAS

Figura 11.1

Recuerde que la adquisicion del octavo habito constituye un proceso secuencial de dentro
hacia fuera. Como cualquier habito, es una combinacion de ACTITUD, HABILIDAD vy
CONOCIMIENTO. Ya hemos comentado la ACTITUD de tomar la iniciativa como un «pequefio ti-
mony. Ya hemos comentado las HABILIDADES para infundir con-
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fianza y buscar terceras alternativas. Los cuatro roles del liderazgo representan un liderazgo y una
influencia que constituyen una fercera alternativa. Le proporcionan CONOCIMIENTO de los
principios del liderazgo transformacional.

Una vez mas, esta influencia se inicia con el modelado de confiabi-lidad, para que la gente confie en
usted. Pero, como ya sabe, necesitan algo mas que su confiabilidad. Las buenas intenciones no
compensan el mal criterio. Las personas necesitan un modelo para ver como pueden trabajar y liderar
de un modo diferente, diferente de lo que estdn acostumbradas, diferente de la cultura que posee la
organizacion donde trabajan, diferente de las tradiciones transaccionales y controlado-ras de la era
industrial. Su modelado més importante serd mostrar a los demdas cémo una persona que ha
encontrado su voz propia actia dentro de los otros tres roles principales de un lider: exploracion, ali-
neamiento 'y /acuitamiento.

Para ayudarle a modelar estos tres roles, iniciaré los capitulos sobre los tres roles del liderazgo
restantes identificando, en primer lugar, el mito y la realidad que rodea a cada rol y, en segundo lugar,
describiendo tres alternativas opuestas para abordar cada rol. La clave de cualquier reto radica en
buscar siempre una alternativa superior: la tercera alternativa.

En este capitulo nos enfrentamos al reto de liderazgo que supone unir personas con distintos
puntos fuertes y distintas formas de ver el mundo para formar una sola voz, un gran objetivo. Es el
rol de encontrar caminos hacia una vision, unos valores y unas prioridades estratégicas compartidos.
Empecemos examinando primero el mito y la realidad de la busqueda de caminos, asi como las
alternativas.

Mitos: Los enunciados de la misién y las prioridades estratégicas son desarrollados por quienes mas saben, las personas con mayor
(Antiguo paradigma)

Realidad: Los enunciados de la mision y las prioridades
estratégicas que son desarrollados deprisa y corriendo por las
personas con mayor rango, que luego los anuncian, acaban
olvidados. Sin implicacion o una gran identificacién, no habra

Figura 11.2



UNA VOZ: EN BUSCA DE UNA VISION [...] 243

ha primera alternativa al rol del liderazgo «Encontrar caminosy seria anunciar la vision, los valores
y la estrategia a su equipo u organizacion sin verdadera implicacion por parte de éstos.

La segunda alternativa seria obtener una implicacion desmedida y quedarse estancado en la
paralisis debido a un exceso de analisis y comités; numerosas actividades fuera del lugar de trabajo e
interminables discusiones, trabajando casi sobre el supuesto de que no necesita ejecutar una estrategia
o facultar.

La tercera alternativa seria no s6lo implicar bastante a la gente en el proceso de desarrollo de la
vision, la misién y la estrategia, sino reconocer también que, si construye una sélida cultura de
confianza y muestra confiabilidad personal, la capacidad de identificacién equivale a la capacidad
de implicacion.

Permitame ilustrar esta tercera alternativa.

Siempre he admirado los constantes y absolutamente extraordinarios niveles de servicio que he
recibido al alojarme en los hoteles Ritz-Carlton. Con los afios, al ir conociendo mejor a Horst
Schulze, antiguo presidente y director general de la cadena hotelera durante muchos afios, he
comprendido como se ha ido creando su excelente cultura. Bajo la direccion de Schulze, la Ritz-
Carlton Hotel Company fue galardonada con dos Malcom Baldrige National Quality Awards en la
categoria de servicios, un hecho sin precedentes.

Entrevisté en una ocasion a Horst con motivo de una columna que estaba escribiendo para una
agencia de prensa internacional. Le pregunté: «;Cémo definiria el liderazgo?»; y ésta fue su
respuesta:

Liderazgo es crear un entorno donde las personas quieran formar parte de la organizacion y no sélo
trabajar para la organizacion. El liderazgo crea un entorno que incita a la gente a «querer hacer» y no a
«tener que hacery. Es un imperativo empresarial crear ese entorno. Debo proporcionar un objetivo, no
solo un trabajo y una funcion. Como empresario, estoy obligado a crear un entorno donde las personas
sientan que forman parte de algo, se sientan realizadas y tengan un objetivo. Es si objetivo —valor en sus
vidas— lo que impulsa a las personas a dar realmente cosas desde el punto de vista intelectual. Entonces
consigues 'lo mdximo de ellas y ellas estan dando lo mdximo a la persona. Cualquier otra cosa es
irresponsable para la organizacion y requiere mds tratamiento por parte del individuo.

Cuando ves a las personas solo como gente que cumple una funcion, las estds tratando como si fueran
cosas, como la silla donde estas sentado. No creo que nosotros, como seres humanos, podamos asumir el
de-recho a hacerlo. Nadie quiere ser solo algo que estd de pie en un rincon.
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Descubrimos que la mayor satisfaccion para un empleado es sentirse parte de algo y sentir que han
depositado confianza en él para que torne decisiones y contribuya.

Todo el mundo es un trabajador del conocimiento en su dmbito especifico y, sin duda alguna, el
friegaplatos tiene mayor conocimiento sobre la situacion de la vajilla que yo. Por lo tanto, ese friegaplatos
puede contribuir a mejorar el entorno, las condiciones laborales, la productividad, a que no se rompan
platos, etc. Pueden aportar enormemente su conocimiento en su ambito.

Tuve a un joven de Nairobi que se incorporé al hotel como friegaplatos hace unos dieciséis aiios. No
hablaba bien inglés, pero era un joven muy trabajador. Transcurrida una temporada, le ofrecieron un
puesto en el servicio de habitaciones; después acabo siendo jefe del servicio de habitaciones, después,
encargado de vestibulo, después, camarero,; luego le hicieron ayudante del director de vestibulo y, ahora, es
el responsable de comida y bebida. Es el mimero dos del hotel y empezo de friegaplatos.

Cuando tenia dieciséis arios, mi madre me llevo al hotel con mi pequenia maleta para empezar el
aprendizaje. Estaba lleno de invitados importantes y pensé que todo el mundo estaba muy por encima de
mi. Pero entablé una estrecha relacion con un magnifico jefe de camareros de setenta arios, con el que
trabajé de aprendiz. Cuando entraba en la habitacion, sabias que estaba presente, era excelente y la gente
le admiraba. Siempre buscaba la grandeza en su aspecto, lo que decia y como hacia las cosas. Con este
maitre vi que si haces las cosas de un modo excepcional, eres igual de importante que ellos. Me di cuenta
de que podia ser igual de importante si, lo que hago, lo hago bien, con independencia de lo que sea. De
hecho, esta idea se ha convertido en el lema de Ritz-Carl-ton: «Somos seiioras y caballeros sirviendo a
sefioras y caballerosy.

Durante los ultimos veintidos afios hemos realizado una encuesta a unos cinco millones de
personas, para tratar de comprender las caracteristicas y competencias de los lideres y
administradores efectivos. Uno de los descubrimientos mas sorprendentes de este amplisimo
estudio fue que, por lo general, los administradores reciben una puntuacion elevada en ética laboral
(modelado), pero baja en capacidad de proporcionar un enfoque y una direccion clara (encontrar ca-
minos). En consecuencia, la gente no tiene claras las prioridades principales, ni se responsabiliza de
ellas, y organizaciones enteras no consiguen ejecutar. La desconexion puede expresarse en estos
términos: las personas trabajan mas que nunca, pero como les falta claridad y visidn, no llegan muy
lejos. En esencia, se estan apretando una soga al cuello... con todas sus fuerzas.
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Mientras que el modelado infunde confianza, encontrar caminos genera orden sin pedirlo. En
cuanto la gente se pone de acuerdo sobre qué es mas importante para la organizacién, comparten los
criterios que determinaran las decisiones posteriores. Esta comunicacion clarificadora proporciona un
enfoque. Genera orden; genera estabilidad y también posibilita la agilidad, algo que exploraremos mas
adelante, en el rol de facuitamiento.

La esencia misma del liderazgo es que se debe tener
vision; no se puede tocar una trompeta indecisa.’
THEODORE M. HESBURGH, RECTOR DE LA UNIVERSIDAD DE
NOTRE DAME

La vision a escala personal se traduce en exploracion o busqueda de caminos en un entorno
organizativo. Mientras que, individualmente, uro identifica lo que ve como algo significativo, ahora su
reto y rol es crear una vision compartida de lo importante, de lo primordial. Considere por un
momento las siguientes preguntas que podria plantearse sobre sus empleados:

1.;Comprenden claramente los objetivos de la organizacion?
2.;Estan comprometidos?

Ayudar a la gente a comprender los objetivos importantes y comprometerse con ellos requiere
implicarla en la toma de decisiones. En colaboracién, se determina el destino de la organizacion
(vision y mision). De este modo, todos los miembros de la misma serdn propietarios del camino que
conduce al destino (valores y plan estratégico).

Al determinar juntos qué es lo mas importante para una organizacion o equipo, es necesario asumir
las realidades a las que se estan enfrentando. Una vez se comprenden, se trabaja hasta que se logra
plasmar una vision y un sistema de valores compartidos en alguna clase de enunciado de la mision y
plan estratégico. Hablando de la necesidad de tener primero un sélido conocimiento de las realidades
fundacionales, el autor Clayton M. Christensen escribio:

Todas las empresas de todos los sectores trabajan sometidas a la accion de distintas fuerzas —las leyes
de la naturaleza organizativa— que obran profundamente para determinar lo que puede hacer la empresa y
lo que no. Los directores que se enfrentan a tecnologias perturbadoras fallan a sus empresas cuando esas
fuerzas les vencen.
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Por analogia, los hombres de épocas pasadas que intentaban volar atandose con correas alas de plumas
a los brazos y batiéndolas con todas sus fuerzas al saltar desde lugares elevados, fracasaban irremediable-
mente. A pesar de sus suefios y esfuerzos, estaban luchando contra unas fuerzas de la naturaleza muy

poderosas.
Nadie puede ser lo bastante fuerte como para vencer en esta lucha. Volar solo fue posible cuando la

gente llegd a comprender las leyes naturales pertinentes y los principios que definian el funcionamiento del
mundo: la ley de la gravedad, el principio de Bernoulli y los conceptos de propulsion, arrastre y resistencia.
Cuando, finalmente, se disefiaron sistemas de vuelo que reconocian o aprovechaban el poder de estas leyes y
principios, en lugar de combatirlos, fueron capaces de volar a alturas y distancias que anteriormente

resultaban inimaginables.?

Debe lidiar con cuatro realidades —realidades del mercado, competencias esenciales, deseos y
necesidades de los interesados y valores— antes de comprender totalmente y estar preparado para
ejecutar el rol de exploracion:

‘Realidades del mercado. ;Coémo perciben el mercado las per
sonas de su organizacidn o equipo? ;Cual es el contexto politi
co, econdémico y tecnoldégico mas amplio? ;Cudles son las fuer
zas competitivas? ;Cuales son las tendencias y caracteristicas
del sector? ;Cabe la posibilidad de que tecnologias perturbado
ras y modelos empresariales perturbadores dejaran obsoleto to
do el sector o las tradiciones basicas?

«Competencias esenciales. ;Cuales son sus puntos fuertes ini
cos? Me impresiona mucho la perspectiva que adopta Jim Collins
al abordar la exploracion. En su libro Good to great, presenta
tres circulos que se superponen y representan los principales
puntos fuertes. Lo denomina «el concepto del erizo».” Estos
circulos identifican tres preguntas: ;En qué es usted realmente
bueno, quizas incluso el mejor del mundo? En segundo lugar,
(qué le apasiona profundamente? Y, en tercer lugar, ;qué es lo
que paga la gente? En otras palabras: ;cudles son las necesida
des y deseos humanos que, al satisfacerlos, impulsan su motor
econdmico? El nexo entre estos tres circulos que se superponen
representa los cimientos de su propuesta de valia.

Si afiadiéramos una pregunta mas: ;Qué le aconseja su conciencia?, obtendriamos un
enfoque de la persona completa (cuerpo: motor econdmico; mente: ser mejor en algo;
corazon'-pasion y espiritu: conciencia). La superposicion de las tres zonas es donde encontrara
su voz (véase la figura 11.3). Como se
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ha comentado anteriormente, este enfoque es aplicable a un individuo que busca una voz propia,
asi como a una organizacioén que busca lo mismo.

Deseos y necesidades de los interesados. Piense en todos los interesados y, primero, en los mas
importantes: los clientes a los que se dirige. ;Qué quieren y necesitan realmente? ;Cuales son sus
cuestiones, problemas y preocupaciones? ;Qué quieren y necesitan los clientes de ellos? ;Cual
es la realidad del mercado en el sector donde operan? ;Qué posibles tecnologias o modelos
empresariales podrian perturbarles o dejarles obsoletos? Y los propietarios, los que han
aportado el capital y pagado los impuestos, ;cudles son sus deseos y necesidades? Y los
asociados, los empleados, sus colaboradores, ;cuales son sus deseos y necesidades? ;Y todos los
proveedores, distribuidores y vendedores, la cadena de abastecimiento? ;Y la comunidad y el
entorno natural?
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Figura 11.3

Valores. ;Cudles son los valores de todas estas personas? ;Cudles son sus propios valores? ¢Cual
es el objetivo principal de la organizacion? ;Cudl es la estrategia principal para cumplirlo? ;Cual
es el trabajo para el que les estan contratando? ;Cudles son los valores que deben servir de
directrices? ;De qué modo se priorizan en distintos contextos en momentos de estrés y presion? La
mayoria de la gente ni siquiera ha decidido nunca lo
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que mas le importa. No se han desarrollado criterios que informen y determinen todas las
demds decisiones y ahora estamos tratando de hacerlo para un grupo, equipo o una
organizacion al completo. Piense en lo complejo y lo interdependiente que es, la cantidad de
retos que esto plantea realmente.

Estos son los tipos de preguntas y cuestiones que deben haberse aclarado antes de enfocar. Por
eso se requiere tanto caracter, competencia, vision, disciplina y pasion regida por la conciencia.

La exploracion constituye la empresa mas dura de todas, porque se esta enfrentando a multiples
personalidades, prioridades, percepciones de la realidad, niveles de confianza y egos diversos. Este
hecho pone de relieve por qué el modelado es el rol rector mas importante y fundamental. Si las
personas no pueden confiar en la persona y/o equipo que inicia el proceso de exploracion, no habra
identificacion y la implicacion serd muy disfuncional.

Se necesitd el caracter modelo y la competencia de un George Washington para integrar y
armonizar las diferencias de un Thomas Jef-ferson, un John Adams, un Benjamin Franklin, un
Alexander Hamil-ton y otros padres fundadores de la republica estadounidense hasta que,
finalmente, se redactd la Declaracién de Independencia y la Constitucién de Estados Unidos, con
sus primeras Diez Enmiendas, conocidas como Bill ofRights (Declaracion de Derechos). Realizar este
esfuerzo de exploracion constituyo la tarea mas dura de todas las necesarias para fundar los Estados
Unidos de América. Pero aquellos documentos visionarios que guiaron el camino han permitido a
Estados Unidos sobrevivir a los traumas importantes de su vida nacional: la guerra civil, las guerras
mundiales, la guerra de Vietnam, el Watergate, los escandalos presidenciales y las elecciones
presidenciales. Y, si hablamos de facultamiento, jel cuatro y medio por ciento de la poblacion
mundial produce casi un tercio de los bienes mundiales!

Conseguir una vision y unos valores compartidos

La gente utiliza con frecuencia la analogia de leer la misma pagina o la misma partitura para
describir la consecucion de una vision y unos valores compartidos. Es una analogia excelente porque
sugiere que existe acuerdo sobre lo mas importante para la vision, los valores y la propuesta de valor
estratégico de la organizacion; y la musica, cuando se toca o se canta a la vez, esta en armonia.
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«Compartir» es una palabra interesante. Cuando comparto algo con usted, le doy lo que tengo. Si
se identifica conmigo, cree en lo que voy a hacer y confia en mi, podria compartir sencillamente mi
vision con usted. Y usted podria apoyar esa vision incluso mas que si la hubiera desarrollado usted
mismo, porque, de hecho, da mas crédito a mi experiencia que a la suya propia. Por otra parte, si se
siente competente y deseoso de implicarse y yo me limito a compartir o anunciarle mi plan como
nuestro plan, no habrd compromiso emocional. No serd compartido. Sentird que la mision y la
propuesta de valor se le han impuesto. No estamos tocando la misma partitura.

En resumen: el enunciado de la misién y el plan estratégico son una cosa, pero el proceso de
conseguir que todos toquen la misma partitura es otra cosa distinta, de igual importancia. Es una
tarea importante. El esfuerzo de liderazgo que supone modelar se manifiesta realmente en el rol de
encontrar caminos. De lo contrario, la gente no toca la misma partitura, no se alinean
emocionalmente en los temas estratégicos y, despucs, todo sale mal. En tal caso, lo tinico que salvara
la situacion sera el instinto de supervivencia que alberga la gente en su interior. Si la competencia
también se encuentra desorganizada tal vez sobreviva. Pero si sus principales competidores se unen
entre ellos de forma sinérgica, sobre todo si son de talla mundial, estd acabado.

Pelicula: Goal!

Si ha observado a alguno de sus hijos o nietos jugando al futbol (alias «pelota-iman») una
mafiana de sdbado o domingo, se reira mucho con este estupendo cortometraje y le parecera que
vuelve a las lineas de banda. Observe las semejanzas con los retos a los que se enfrenta en el trabajo
al intentar que todo el mundo se centre en el mismo objetivo importante. Entre en
www.franklincoveymex.com y seleccione Goal! del menu. jDisfrutara de verdad!

Las herramientas de encontrar caminos (enfoque): el enunciado de la mision y el
plan estratégico

La exploracidn es para una organizacion o equipo lo que el modelado para el individuo. Es decidir
qué enfocar como organizacion, ©

equipo o familia. Uno se plantea el mismo tipo de preguntas sobre valores y objetivos, s6lo que ahora
el grupo lo hace de forma colectiva

con respecto a su mision especifica. Mediante un proceso interactivo,
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se desarrolla por escrito un enunciado de la misién y un plan estratégico (propuesta de valor y
objetivos). El enunciado de la mision deberia contemplar su rumbo en la vida, su vision y sus valores.

El plan estratégico representa una nitida descripcion de como proporcionara valor a sus clientes y a
los interesados; es su propuesta de valor. Es su enfoque; la «voz» de la organizacion. Al idear el plan
estratégico, usted necesita saber quiénes son los clientes e interesados, quiénes quiere que sean, el
valioso servicio o producto que les esta ofreciendo y su plan, con plazos marcados, para lograr
determinados objetivos en la captacion y el mantenimiento de los clientes. Para una familia, un plan
estratégico es, simplemente, el plan de accion para llevar a la practica la vision y los valores en la
vida cotidiana.

Facultamiento de los enunciados de la mision

La experiencia me dice que el facultamiento de los enunciados de la mision compartida suele
producirse casi siempre cuando hay: (primera condicidn) la suficiente gente (segunda condicion)
informada plenamente, que interactua con libertad y sinergia (tercera condicion), en un entorno con un
elevado nivel de confianza (cuarta condicidén). De hecho, casi todos los enunciados de la misién
desarrollados en estas circunstancias contendrdn las mismas ideas y principios basicos. Tal vez
varien las palabras, pero todas suelen contemplar las cuatro dimensiones y necesidades de la vida:
fisica, mental, emocional y espiritual.

La fuerza de la extraordinaria cultura de servicio que posee Ritz-Carlton radica en su vision
fundacional de las personas, tanto de si mismos como de sus clientes: «Somos sefioras y caballeros
sirviendo a sefloras y caballeros». Lo esencial del liderazgo de Horst Schulze es su vision de la
dignidad y la necesidad de que el sentido provenga de la persona completa. Léalo de nuevo y
reflexione sobre sus palabras (véase la pag. 243).

Recuerde: sdlo quienes sean capaces de aprovechar al maximo las necesidades y motivaciones de
las cuatro partes de su naturaleza encontraran una voz propia y ofreceran sus aportaciones mas
elevadas. Para el cuerpo, la necesidad y motivacion es la supervivencia (prosperidad econémica); para
la mente, el crecimiento y el desarrollo; para el corazon, el amor y las relaciones; para el espiritu, el
sentido, la integridad y la contribucion.

La organizacion tiene las mismas cuatro necesidades:
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1.Supervivencia: salud econémica (CUERPO)

2.Crecimiento y desarrollo: crecimiento economico, crecimiento en
numero de clientes, innovacion de nuevos productos y servicios,
competencia profesional e institucional creciente (MENTE)
3.Relaciones: sinergia solida, redes externas y de socios solidas,
trabajo en equipo, confianza, afecto, valoracion de las diferen
cias (CORAZON)

4.Sentido, integridad y contribucion: servir € impulsar a todos los
interesados: clientes, proveedores, empleados y sus familias,
comunidades y sociedad en general; en definitiva: influir en el
mundo (ESPIRITU)

La clave para liberar el poder de los trabajadores es lo que denomino encargar. Consiste en
aclarar la mision, la visién y los valores de la organizacion de un modo que superponga las cuatro
necesidades de los individuos con las cuatro necesidades de la organizacion. Debe encargarse la
realizacion de cada tarea desempefiada por todos los miembros de la organizacion de tal modo que
satisfaga de forma explicita las cuatro necesidades tanto de la persona como de la organizacién. Un
enunciado de una misidén universal implicita seria algo asi: «Mejorar el bienestar econdmico y la
calidad de vida de fodos los interesados». El enunciado de la mision de su organizacion, departa-
mento, equipo o familia no s6lo encarnard el espiritu del enunciado de la mision universal sino que
también representara su modo exclusivo de hacerlo; su talento, capacidad y acomodo unicos; en
definitiva: su voz.

Sin margen, no hay misién

Siempre me ha impulsado un sentido de la misién y un rumbo en la vida. Pero hasta que no pasé
muchos afios creando mi propia empresa no aprendi la realidad a la fuerza: sin margen, no hay
mision. En otras palabras, si no diriges la empresa de modo que genere constantes beneficios a lo
largo de los afios, acabas perdiendo la oportunidad de cumplir tu mision.

Por otra parte, muchas empresas estan tan centradas en el margen y en cumplir los resultados
trimestrales que pierden de vista la propia Elision que les incité a introducirse en el negocio por
primera vez. Pierden de vista a su gente y sus familias, ademas de las comunidades donde operan. Se
olvidan de la interdependencia que existe entre fodos los interesados. Pierden el sentido de la mision
y la contribucion.
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Los problemas generados por este ultimo enfoque han motivado gran parte de mi trabajo
profesional con organizaciones durante los ultimos cuarenta afios. De los enfoques hay misién/no
hay margen y hay margen/no hay mision se desprenden importantes consecuencias negativas
(véase la figura 11.4). Ninguno de los dos enfoques es sosteni-ble, sobre todo en la economia global
de hoy en dia. La clave es ir a por los dos; la clave es el equilibrio.
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Figura 11.4

Ejecucion del plan estratégico

Un plan estratégico empieza, por supuesto, con el cliente. En un sentido muy real, sélo existen
dos roles en las organizaciones: clientes y proveedores. Todo el mundo funciona de forma simultanea
en ambos roles, ya sea dentro o fuera de la organizacion. Todo el mundo significa todos los
interesados en la cadena de abastecimiento que hacen posible el producto final de su
organizacion: quienes aportan fondos, quienes aportan ideas y mano de obra, quienes aportan el
material, esas familias que respaldan a los empleados y la comunidad, y el entorno que posibilita
toda la cadena de abastecimiento y la alimenta.

La esencia de un buen negocio, por lo tanto, reside en la calidad de la relacion entre cliente y
proveedor. Usted, el proveedor, esta vendiendo algo mas que bienes y servicios a sus muy diversos
clientes. En realidad, les estd vendiendo soluciones a sus problemas (empleos que contratan en
forma de sus bienes y servicios). Ser capaz de solucionar
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realmente esos problemas de un modo que vaya mas alld de una mera palmadita superficial
exige comprender de un modo profundo las necesidades de esos distintos interesados. Hay
que pagar ese precio para saber qué es lo mas importante para esa gente y poder planificar
estratégicamente de un modo que tenga sentido. Los valores se convierten en prioridades en
este tipo de proceso planificados ya que los valores basados en principios no cambian. Los
clientes cambian y la estrategia debe adaptarse en consecuencia, pero si sus valores estan
vinculados a principios inmutables, dispondra de un clavo central al que agarrarse para
sufrir los inevitables cambios.

La prueba de fuego de un enunciado de la mision y un plan estratégico bueno es ser
capaz de acercarse a cualquier persona en cualquier nivel de la organizacion y facultarles
para describir cémo contribuye al plan estratégico lo que estan haciendo y como se encuentra
en armonia con los valores rectores. Utilizando la metafora de la brajula, todos saben dénde
estd el norte y como su papel es mover a la organizacion en la direccion adecuada.

Cuando un enunciado de la misiéon y un plan estratégico son algo compartido
profundamente, ya sea por identificacion o implicacion, se ha ganado media batalla, porque
se ha producido la creacion mental, espiritual y emocional. A continuacion, viene la creacion
fisica. Se trata de ejecutar la estrategia: «hacer que suceday, hacer, producir, alinear, facultar.
Esto significa que necesita determinar la estructura, conseguir la gente adecuada en los
puestos adecuados con herramientas y un apoyo adecuados y, después, retirarse y
proporcionar ayuda cuando se la pidan.

Cada suborganizacion, comité, comision, division, departamento, proyecto y equipo
deberia pasar por un proceso similar de dos creaciones: la mental y, luego, la fisica; el
proyecto y, luego, la construccion; la escritura de la musica y, luego la interpretacion. Todas las
cosas se crean dos veces. La exploracmn es la primera creacion. Sienta las bases del plan
estratégico para hacer cosas fisicas/concretas/reales.

También descubrira que, si este proceso se lleva a cabo de forma correcta y existe una
profunda conexion emocional con €l por la identificacion y la implicacion que lo ha
precedido, serad capaz de impulsar enormes reducciones de costes en toda la organizacion
cuando sea necesario. Igual que un individuo se consume haciendo cosas que son urgentes,
pero no importantes, lo mismo sucede a una organizacion. La cultura desarrolla una vida
propia. Por eso siempre es necesario utilizar el objetivo general, los valores y el plan
estratégico para enfocar y dirigir cualquier otra decision que tome. También le proporcionara
conciencia y valor para evitar y mantenerse al margen de «pasa-
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tiempos» en la empresa que no son fundamentales para su objetivo principal.

Uno de los mayores retos a los que se enfrentan los lideres de las empresas es trabajar en cascada
y TRASLADAR la vision corporativa desde 9.000 metros hasta comportamientos visuales
susceptibles de plasmarse en acciones de los trabajadores de primera linea para lograr los objetivos
de vital importancia. Aunque hayan estado implicados en el proceso de desarrollo del enunciado de la
vision y el plan estratégico, bajarlo hasta «el lugar clave» no es fécil. Piense en la mayor productividad
que conseguiriamos si tuviéramos a las personas adecuadas trabajando en las cosas adecuadas en
los momentos adecuados; los pocos proyectos y objetivos vitales que, en tltima instancia, revisten
mayor importancia.

Pero éste no suele ser el problema. Con demasiada frecuencia, nuestros planes estratégicos son
grandilocuentes y vagos, y los lideres no consiguen traducir la estrategia a los pocos objetivos
cruciales que deben cumplirse a corto plazo. O se da otra situacion igual de problematica: las
estrategias se traducen a ocho, once o, incluso, quince nuevos objetivos cruciales, unas prioridades
excesivamente numerosas como para poder centrarse en ellas. Cuando uno tiene demasiadas priorida-
des principales, acaba, de hecho, no teniendo ninguna. En cuanto a los objetivos estratégicos, es
importante que sean pocos, que reciban prioridad, que puedan medirse y se encuentren dentro de un
marcador exigente, para que todo el mundo sepa exactamente cudles son y como se estan alcanzando.
Mas adelante se aportaran nuevos elementos que ayudaran a que el equipo y la organizacion se
centren en €sos pocos «objetivos extremadamente importantes»; ademas, en posteriores capitulos se
abordara la importancia de un marcador exigente.

Para crear un entorno de enfoque y trabajo en equipo de arriba abajo, los empleados deben
conocer las méximas prioridades, implicarse en ellas, traducirlas a acciones especificas, tener
disciplina para mantener el rumbo, confiar unos en otros y colaborar de forma efectiva.
Lamentablemente, muchas personas no saben en qué concentrar su tiempo y energia porque las
maximas prioridades no se han identificado o comunicado con claridad, ni se han medido en un
marcador exigente. Si se ha hecho y los trabajadores no lo sienten como suyo, no estan de acuerdo
con la estrategia, se les da prioridades contradictorias o son incapaces de ver el vinculo entre sus tareas
y la vision corporativa, peligra su capacidad de ejecutar esa vision. Entonces, el trabajo en equipo se
ve amenazado por el bajo nivel de confianza, las
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murmuraciones, los sistemas y procesos defectuosos o por demasiadas barreras que impiden la
accion.

Las organizaciones que tienen capacidad de crear un sentido compartido de la misién para que
cada persona conozca y se apasione por los grandes POR QUE y QUIEN, ademas de una
estrategia visual (el COMO y el CUANDO), donde los departamentos, equipos e individuos estén
concentrados sistematicamente en sus objetivos y la gente se responsabilice de las pocas
prioridades maximas de la organizacion, logran encontrar una voz propia y construir una cultura
solida, centrada en principios (véase la figura 11.5). Ahi radica el filon principal del rol de
encontrar caminos.

EL NUCLEQ CENTRADO EN PRINCIPIOS DE LAS ORGANIZACIOMES

POR QUE/QUIEN

Mision Nucleo Estrategia

-
visua
Centro de
{objntivo, pasion y
visién, volores) ejecucion {responsabilidad)

Figura 11.5

PREGUNTAS Y RESPUESTAS

P: Tengo cuatro generaciones de trabajadores. ;Como se une a las personas en una
vision y unos valores compartidos cuando son zan diferentes?

R: Un modelo centrado en principios es el Uinico que s7 resulta valido. Ya se trate de veteranos,
personas nacidas en el baby boom de la década de 1960, la generacion X o la generacion Y —
todos ellos proceden de sistemas de valores distintos y ven la vida a través de prismas distintos
—, hay una cosa que los une a todos: principios intemporales y universales que pueden
constituir la base para desarrollar una visiéon y un sistema de valores comunes.
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Sé que estoy haciendo que suene mucho mas facil de lo que es en realidad. No obstante, si se
muestra respeto por cada generacion de trabajadores y se les implica en una comunicacidon
sinérgica, estoy convencido de que puede lograrse una tercera alternativa. Recuerde una vez mas el
principio: implique a las personas en el problema y busquen juntos las soluciones. Cuando se
consigue, la gente se vincula emocionalmente a la solucion. Cuando comprenden realmente el calado
del problema y van mas alld de considerarlo so6lo a través del prisma de su propia generacion, todos
pasan a formar parte de una ecologia social.

P: Continuamente intenta distinguir entre principios y valores. A mi me resulta confuso;
me parecen lo mismo.

R: La razon basica que lo explica es que, en realidad, los valores mejor desarrollados son
principios o leyes naturales. De hecho, si implica a un nimero suficiente de personas en el desarrollo
de un enunciado de los valores y estdn informadas, trabajan en un ambiente con un elevado nivel de
confianza y se comunican unas con otras de forma franca y sinérgica, descubrira que los valores
compartidos que salen a relucir son, fundamentalmente, valores basados en principios. También
descubrird que cualquier grupo que desarrolle de este modo un sistema de valores, serd el mismo,
aunque tal vez las palabras sean distintas. Las practicas culturales pueden variar en funcion del lugar
del mundo donde se encuentre, pero mi experiencia en todo el mundo me ha ensefiado que, con
independencia del tipo de organizacion o del nivel dentro de la organizacion, cuando se desarrollan de
este modo enunciados de los valores, éstos contemplan fundamentalmente las cuatro partes de la
naturaleza —cuerpo, mente, corazon y espiritu— y las cuatro necesidades: vivir, amar, aprender y
dejar un legado. Esto atafie tanto a los individuos como a las organizaciones. Pero si los valores se
desarrollan y se anuncian unilateralmente, es posible que no estén basados en principios. Después de
todo, hasta los criminales tienen valores.

P: ;Es necesario redactar enunciados de la mision o realizar sesiones de planificacion
estratégica fuera del lugar de trabajo?

R: Depende. Si el producto de una experiencia externa a la empresa se integra para hacerlo
extensible a toda una organizacion, puede ser muy provechoso. Pero si se obtiene un enunciado de la
mision y un plan estratégico y, sencillamente, se anuncian, no funcionara. La clave es que debe existir
conexion emocional; de lo contrario, los criterios desarrollados no se emplearan para alinear
estructuras, sistemas, procesos y culturas. Los anunciados de la mision que se elaboran deprisa y
corriendo y se anuncian acaban por olvidarse; no son
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mas que enunciados de relaciones publicas. Este suele ser el caso de los productos externos a la
empresa.

Recuerde, si se desea lograr la conexion emocional, el proceso es igual de importante y poderoso
que el producto en si. Una vez mads, serd precisa una combinacién de implicacidon e identificacion;
dicho en otras palabras, la confianza en la vision de otras personas es mayor que la que otorgan a
la suya propia; por lo tanto, se identifican con ella.

Sigue siendo necesario que se desarrolle un proceso de comunicacion, feedback, apertura y
participacion para conseguir esta conexion emocional. He visto muchas veces tecnologia que se
utilizaba de forma magnifica para producir una iteracion tras otra. Un comité de dos o tres personas
realizaba el pulido inicial de la produccion de un hombre de paja. Y, luego, de un modo gradual, gracias
al feedback —tanto compartiendo como escuchando—, fue mejorando cada vez mas y reflejé de un
modo mas profundo los multiples intereses distintos hasta que se produjo una auténtica conexion
cultural.
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LA VOZ Y LA DISCIPLINA DE EJECUCION: ALINEAMIENTO DE OBJETIVOS
Y SISTEMAS PARA LOGRAR RESULTADOS

Ningun caballo llega a ningun sitio hasta que no se le pone el arnés.

Ningun vapor o gas conduce nada hasta que no se controla.

Ningun Nidagara se convierte en luz y energia hasta que no pasa por un tunel.
Ninguna vida se hace grande hasta que no tiene un objetivo, dedicacion, disciplina.’

HENRY EMERSON FOSDIK

La primera alternativa para el rol de liderazgo
de alineamiento seria creer que modelar
personalmente a un individuo es suficiente para
mantener una organizacion por el camino del
crecimiento sano.

La segunda alternativa seria creer que
comunicando continuamente la vision y la
estrategia que se ha desarrollado cuidadosa e in-

Figura 12.1
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Se puede fomentar y recompensar la independencia y esperar que la gente actie con cooperacion
€ interdependencia. (Antiguo paradigma)

Es como intentar jugar al tenis con un palo de golf o como tener una mentalidad analégica en un mundo
digital. Las estructuras y los sistemas organizacionales que fomentan y recompensan la independencia y la
competicién producen una cultura independiente. Hay que regar lo que se quiere ver crecer; cuando se
fomenta y se recompensa la cooperacion y la interdependencia, se obtiene un comportamiento
interdependiente. (Nuevo paradigma)

Figura 12.2

tencionadamente uno seria capaz de conseguir los objetivos que se ha propuesto como organizacion.
La estructura y los sistemas tienen una importancia secundaria.

La tercera alternativa seria: 1) utilizar tanto la autoridad moral como la formal para crear sistemas
que formalicen o institucionalicen la estrategia y los principios que encarnan la visién y los valores
compartidos, 2) crear objetivos en cascada en toda la organizacion que estén alineados con la vision,
los valores y las prioridades estratégicas compartidos, y 3) adaptarse y alinearse al continuo feedback
que se recibe del mercado y de la organizacion sobre como se estan cubriendo las necesidades y como
se estdn transmitiendo los valores (que es uno de los sistemas). Si usted dice que valora la
cooperacion, recompensara la cooperacion, no la competicion. Si usted dice que valora a fodos los
grupos de interés o personas clave, recogerd habitualmente informacion de todos ellos y la utilizara
para realinearse. Regara lo que quiere ver crecer.

Una vida y un liderazgo centrados en los principios de modelado crean e inspiran confianza. El
proceso de exploracion o de busqueda de caminos crea una vision y un orden comun sin tener que
exigirlos. Pero ahora viene la pregunta crucial: ;Como ejecutar los valores a la vez que la estrategia
de forma coherente sin confiar en la presencia continua de un lider formal para mantener a todo el
mundo en la direccion correcta? La respuesta es el alineamiento: designar y ejecuta? sistemas y
estructuras que refuercen los valores fundamentales y 1*°
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mas altas prioridades estratégicas de la organizacién (seleccionadas durante el proceso de busqueda
de caminos).

Piense en las estructuras, sistemas y procesos actuales de su organizacion. ;Capacitan a la gente
para ejecutar las principales prioridades o mas bien crean obstaculos? ;Son coherentes con los valores
que propugna la organizacion? Es responsabilidad del lider eliminar los obstaculos, no crearlos. Aun
asi el proceso de alineamiento requiere un profundo y humilde examen de uno mismo y de muchos
sistemas y estructuras «sagrados» de la organizacion.

Confiabilidad organizacional

Como hemos mencionado antes, la organizacion es la segunda fuente principal de confianza.
Cuando gente honrada trabaja en estructuras y sistemas que no estan alineados con los valores que
propugna la organizacidn, los sistemas deshonestos dominaran todo el tiempo. Simplemente no
habra confianza. A través de la tradicidon y de la expectativa cultural, estos sistemas y procesos arraigan
de tal forma en la organizacién que son mucho mas dificiles de cambiar que el comportamiento
individual.

Los datos que revelan los cuestionarios xQ confirman que hay una grave «brecha de
confianza» en las organizaciones. Solo el 48 % de los entrevistados afirma que sus orga-
nizaciones estan generalmente a la altura de los valores de la organizacion.

Por ejemplo, casi todas las organizaciones propugnan la importancia del trabajo en equipo y de
la cooperacion, pero tienen sistemas profundamente arraigados que recompensan la competicion
interna. A menudo cuento mi experiencia con una empresa que no tenia espiritu de cooperacion. El
presidente no entendia por qué su gente no queria cooperar. Los habia ensefiado, capacitado y
mentalizado para ello. Pero seguia sin haber cooperacion.

Mientras estabamos hablando, alcé casualmente la vista por encima del escritorio del presidente
y vi una cortina que habia quedado accidentalmente abierta. La cortina ocultaba una carrera de
caballos hcticia. Alineados a la izquierda estaban todos los caballos. Habia una roto ovalada con el
rostro de cada uno de los administradores ante ca-
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da caballo. A la derecha habia colgado un pdster de las Bermudas en el que se veia a una romantica
pareja paseando de la mano en una playa de arena blanca.

Consideremos la desalineacion que se da en este caso. «Venga. Vamos a trabajar todos juntos. Vamos
a cooperar. Conseguiréis mas. Lo haréis mejor. Seréis mas felices. Disfrutaréis mas.» Luego,
levantemos la cortina... «;Cual de vosotros ganara el viaje a las Bermudas?»

El presidente me volvid a preguntar: «;Por qué no quieren cooperar?»

Los sistemas invalidan la retdrica cada dia que pasa.

Uno de los grandes descubrimientos de Edwards Deming fue que aproximadamente un 90 % de
todos los problemas organizacionales son sistémicos. Los problemas surgen a causa de los sistemas o
de las estructuras. No hay lo que él denominé «causas especiales» o causas personales. Sin embargo, a
fin de cuentas, como las personas son las pro-gramadoras y los sistemas son los programas, las
personas son las responsables en ultima instancia de esos sistemas. Los sistemas y las estructuras son
cosas. Son programas. No tienen libertad para elegir. Asi que el liderazgo todavia pertenece a las
personas. Las personas disefian los sistemas, y todas las organizaciones obtienen los resultados para los
que estan disefladas y alineadas.

Mucha gente honrada es incompetente a la hora de disefiar sistemas organizacionales. Y, de la
misma manera, algunas personas competentes son deshonestas y falsas. Pero la confiabilidad
organizacio-nal requiere tanto el caracter organizacional como la competencia organizacional. En
pocas palabras, el alineamiento es la confiabilidad institucionalizada. Esto quiere decir que los mismos
principios que la gente incluye en su sistema de valores son la base para disefiar las estructuras, los
sistemas y los procesos. Incluso aunque cambien el ambiente, las condiciones del mercado y las
personas, los principios no cambian. Esto lo ilustra muy bien el lenguaje de los arquitectos: la forma
esta supeditada a la funcion. En otras palabras, la estructura estd supeditada al proposito. El
alineamiento esta supeditado a la exploracion, a encontrar caminos. La disciplina se manifiesta tanto
en el ambito personal como en el organizacional. En el contexto de una organizacion, la disciplina se
llama alineamiento porque se estan creando o alineando las propias estructuras, sistemas, procesos y
cultura para que se pueda realizar la vision comun.

Cuidado con la toma de decisiones sinérgica y con la ejecucion salida de la
chistera.
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Si el sistema de valores se centra en el largo plazo a la vez que en el corto plazo, entonces el sistema
de informacién deberia centrarse tanto en el largo como en el corto plazo. Si el sistema de valores
considera que la cooperacion y la sinergia son los valores supremos, entonces el sistema de
compensaciones deberia recompensar la cooperacion y la sinergia. Esto no significa que el esfuerzo y el
trabajo individual no deban ser reconocidos y recompensados. Por ejemplo, el tamafio del pastel de
la compensacion podria basarse en la cooperacion y la sinergia, pero cada pedazo concreto de ese
pastel estaria basado en el esfuerzo individual dentro del equipo complementario, cultivando asi tanto
la interdependencia como la independencia.

Muchas organizaciones caen en la trampa de recompensar sélo el esfuerzo individual a expensas
del esfuerzo cooperativo. Poco mas que una fachada, el valor de la cooperaciéon no se incluye en el
sistema de reconocimiento y recompensa. Como todo el mundo trabaja con su propia agenda, la
gente contina con sistemas de compensaciones que recompensan el esfuerzo individual. Incluso
aunque servir al cliente de forma optima requiera trabajo de equipo, ese trabajo de equipo no tendra
lugar, y el resultado serd fracasar en el mercado. No es que la gente no quiera cooperar, es que el
sistema recompensa el esfuerzo individual o la competicidon interna. De nuevo recuerde que los
sistemas invalidan la retdrica o las buenas intenciones «a la hora de la verdad».

«;Acaso no contrat6 a toda esta gente para que fueran ganadores?»

Me encontré con otro sistema tipicamente desalineado al hablar con un grupo de unos
ochocientos individuos en su convencion anual. En su sistema, sélo treinta de ellos habian recibido

recompensas —ijtreinta de ochocientos!—. Me volvi hacia el presidente y le dije:
—(Acaso no contraté a toda esta gente para que fueran ganadores?
—Si.
—(Contrato a algtin perdedor?
—No.

—Esta tarde tiene usted setecientos setenta perdedores.
—Bueno, es que no ganaron la competicion.

—Son perdedores.

—¢Por qué?

—Por la manera en que usted piensa. Es ganar/perder.
—(Qué otra cosa se puede hacer?
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—Hacerlos a todos ganadores. ;De donde saco la idea de que tiene que hacer competiciones? ;No
tiene suficiente competencia en el mercado?

—Bueno, asi es la vida.

—¢De verdad? ;Como va su relacion con su mujer? ;Quién va ganando?

—Algunos dias gana ella, otros dias gano yo.

Yo le dije:

—¢Es ése el tipo de ejemplo que quiere dar a sus hijos para su futuro? Venga ya.

El me dijo:

—¢(Como puedo hacer las compensaciones?

Yo le dije:

—Establezca un acuerdo de trabajo individual con cada uno de los miembros de cada equipo. Si
obtienen los resultados deseados, ganan.

Un afio después me volvieron a invitar después de mucho trabajo de exploracion y de
alineamiento. Habia unas mil personas en la reunion anual. Y de esas mil, adivine cuantas habian
ganado. Ochocientas. Las doscientas que no habian ganado lo habian elegido. Habia sido eleccion
suya. No habia ninguna comparacién. ;Y qué produjeron esas ochocientas personas? Produjeron tanto
trabajo como los treinta del aflo anterior por persona. La cultura entera habia cambiado. La cultura
entera habia pasado de una mentalidad de escasez a una mentalidad de abundancia. Habia ochocientas
personas donde estaban las treinta del afio anterior.

(Por qué?

Vamos a contestar a esta pregunta comparando esta historia con la anterior, la de las Bermudas.
En vez de pensar: «;Cual de nosotros va a ir a las Bermudas?», pensaban: «Quiero que ti vayas a las
Bermudas con tu pareja. Quiero que vayamos todos. Estoy trabajando para vosotros». jImaginese cémo
podria revolucionar una organizacion internamente competitiva esa forma de pensar!

En ambos casos los presidentes eran hombres de fiar. Tenian caracter e incluso una mentalidad de
abundancia; s6lo que no tenian la mentalidad o la capacidad para crear sistemas de compensacion
alineados; no tenian sistemas de informacién completos. Es como pilotar un avién con sélo una de
las esferas del panel de control en funcionamiento: jun desastre! Pero entendieron el concepto
enseguida. Una vez mas, su problema no era el caracter, sino la competencia-Nunca habian
aprendido esa habilidad y estaban atrapados en un sistema tradicional, hipocrita y de mentalidad de
escasez que siguio siendo hipocrita hasta que ellos adquirieron esas nuevas habilidades.
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El alineamiento requiere una vigilancia constante

El trabajo de alineamiento nunca se acaba. Requiere un esfuerzo y una adaptacion
constante sencillamente porque uno tiene que trabajar con muchas realidades cambiantes. Los
sistemas, las estructuras y los procesos deben ser flexibles para poder adaptarse a esas realidades
cambiantes. Aun asi también deben basarse en unos principios inmutables. Con esta combinacion
de flexibilidad inmutable se crea una organizacion que es a la vez estable y agil.

Los principios representan el pozo mas profundo. Este pozo de principios mas
profundo provee a todos los otros pozos mas superficiales y a las estructuras basicas
de fa-cultamiento, calidad, mayor produccion por menos, sos-tenibilidad,
escalamiento y agilidad.

Una forma de mejorar la capacidad de una organizacién para realizar los constantes y
necesarios cambios de alineamiento es, una vez mas, comparar las mejores practicas
empresariales en funciones similares dentro de la propia organizacion con las de las industrias o
profesiones de todo el mundo. Esto hace que la gente se implique para adquirir la conciencia y
las definiciones de talla mundial, en vez de mirar sdlo al pasado o extrapolar tendencias
pasajeras ya sea en su propia industria o con sus competidores del momento. Busque los
métodos de las organizaciones que tengan la reputacion de ser las que obtienen mejores
resultados —lo cual no significa que sean perfectas, ni que vayan a seguir siendo las mejores—,
pero busque constantemente a los mejores del momento y aprenda de ellos.

La observacion, el sentido comin y una buena investigaciéon han demostrado que las
organizaciones que tienen €xito no son producto de actos aislados ni de rasgos individuales de
los lideres formales. Las organizaciones con éxito son producto del caracter organizacional. No
dependen de la personalidad. Dependen de la cultura y del sistema. (Hablaremos sobre la
cultura con més profundidad cuando hablemos del rol de facuitamiento.)

General Electric es un ejemplo de empresa que hizo la transicion de la era industrial a la era
del trabajador del conocimiento con muchas de sus divisiones®. El objetivo principal de Jack
Welch, presidente de GE durante muchos afios, y del doctor Noel Tichy, que trabajaba “omo
director de ensefianza en administracion de empresas, era que



268 EL 8° HABITO

el desarrollo del liderazgo arraigase en los genes de la General Electric y en el aprendizaje de sus
lideres:

La idea del sefior Welch, que no estaba muy extendida en el mundo de los negocios de la época, era que
el liderazgo no es patrimonio exclusivo del presidente o presidenta dentro de su equipo ejecutivo, sino que
tiene que institucionalizarse en toda la empresa. Una economia globaliza-dora significaba que el mundo de los
negocios caracterizado desde hacia mucho tiempo por la estabilidad, la autocracia y los procesos rigidos ten-
dria que hacerse mas susceptible al cambio, lo que requeriria el desarrollo de lideres habiles y adaptables en
todas las jerarquias de la empresa. Eso a su vez significaba que habia que constituir la capacidad de ensefar
a los hombres y mujeres no sélo cémo enfrentarse a los cambios, sino cdmo crearlos.”

La autoridad moral institucionalizada

Las organizaciones ¢ instituciones alineadas que se basan de verdad en sus principios tienen una
autoridad moral institucionalizada. La autoridad moral institucionalizada es la capacidad institucional
para producir constantemente calidad y relaciones de confianza con los diferentes grupos de interés y
personas clave y para centrarse continuamente en la eficiencia, la rapidez, la flexibilidad y la
deportividad en el mercado. Algunos individuos pueden estropearlo de vez en cuando, pero la institucion
trata con ellos de la forma adecuada y sigue adelante.

Vemos autoridad moral institucionalizada todo el tiempo en paises que tienen constituciones
mantenidas culturalmente, escritas o no. Puede que los lideres individuales no actien siempre en
consonancia con las constituciones, pero estos paises son capaces de apoyarse en los puntos fuertes
de los lideres individuales y confiar en el resto del gobierno esencialmente para que haga que los
puntos débiles de esos lideres sean irrelevantes. Este no seria el caso de las dictaduras ni de las
jovenes democracias recién creadas que todavia estan llenas de corrupcion codependiente y
arraigada culturalmente.

Es cierto que un lider corrupto, dictatorial o egolatra puede hacer mucho dafio durante un
periodo de tiempo incluso cuando hay mucha autoridad moral institucionalizada. Pero normalmente
la organizacidn o la institucion se recupera. El poder estd fundamentalmente en el sistema, no en los
dirigentes electos o en los burdcratas designados. El sistema es mas fuerte que la debilidad individual
de los que participan en él. Por eso la Marriott Corporation ensefia que el mal ¢ ta en los pequefios
detalles, pero que e/ éxito esta en los sistemas.
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Hace poco visité a J. W. «Bill» Marriott, presidente de Marriott International, la cadena de hoteles
mas grande del mundo. Bill, y su padre antes que él, ha creado una de las mejores organizaciones
del mundo, y lo ha hecho en parte creando un sistema de comunicacion que saca a relucir el talento
de su gente.

«La mayor leccién que he aprendido a lo largo de los afios es que hay que escuchar a tu gente,
me dijo. «Me he dado cuenta de que si tus directores generales reunen a su gente, recogen sus ideas
y escuchan sus opiniones, y luego te sientas con esos directores y escuchas su opinion, tomas unas
decisiones mucho mejores.»

Descubri6 el valor de esa leccion muy temprano, me dijo Marriott, a través de un encuentro con
uno de los lideres mas renombrados del mundo, el presidente Dwight David Eisenhower.

«Yo estaba terminando mis estudios universitarios, habia estado seis meses en la marina y habia
regresado a casa por Navidad desde la Escuela del Cuerpo de Suplentesy», recordo. «El secretario de
Agricultura de Estados Unidos, Ezra Taft Benson, fue a nuestra granja con el general Eisenhower.
Eisenhower era el presidente y yo era alférez de la marina.»

«Hacia un frio de mil demonios fuera —dijo Marriott—, pero mi padre habia dispuesto unas
dianas para disparar. Entonces le pregunt6 al presidente Eisenhower: ";Quiere salir a disparar o
prefiere quedarse junto al fuego?»

«El se volvid hacia mi y me pregunto: ";Qué piensa usted, alférez?"»

Incluso ahora, mientras me contaba la historia, Marriott parecia atdnito.

«Me dije: "Claro, asi es como lo ha conseguido todo cuando trataba con De Gaulle, Churchill,
Marshall, Roosevelt, Stalin, Montgomery, Bradley y Patton; haciendo esa pregunta magica: ;Qu¢ cree
usted?"»

«Ast que le dije: "Sefior presidente, hace mucho frio fuera, quédese dentro junto al fuego".»

Hasta este dia, dice Marriott, esa leccion le ha acompafiado en todo momento.

«Fue un instante decisivo para mi —me dijo—. Recuerdo haber pensado después: "Si alguna vez
monto un negocio, haré¢ esa misma pregunta. Y si la hago, seguro que obtendré una informacion muy
valiosa".»

Esa es la razon por la cual Bill Marriott ha estructurado su cadena de hoteles de la forma en que
lo ha hecho, creando una cultura que fomenta la comunicacion tanto hacia arriba como hacia abajo
en la jerarquia. Sabe que sdlo preguntando: «;Qué piensa usted?» puede
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convertir incluso a trabajadores considerados «manuales» en trabajadores «del conocimiento»
escuchandoles y respetando su experiencia y su sabiduria.

Lo resumi6 diciendo: «Mi hijo John trabajaba en Nueva York con una division de la empresa que
habiamos adquirido. Un dia, estando en la cocina, se dirigi6é a una de las personas de alli y le dijo:
"Tenemos este problema fuera, ;qué cree que deberiamos hacer?"»

«Los ojos se le llenaron de lagrimas al trabajador cuando respondio: "Llevo en esta antigua empresa
veinte afios y nunca nadie me habia pedido mi opinidn para nada".»

La herramienta del alineamiento: los sistemas de feedback

Tres de los roles de liderazgo y sus herramientas se basan en una pregunta fundamental: ;Qué es
mas importante? El tercer rol, el alineamiento, se basa en la pregunta: ;Estamos siguiendo nuestro
objetivo? ;Estamos en el buen camino para conseguir lo que es mas importante?

Lo cierto es, como hemos dicho antes, que fodos nos salimos del camino la mayor parte del
tiempo, todos nosotros: cada individuo, familia, organizaciéon o vuelo internacional a Roma. Sélo
darnos cuenta de esto es un gran paso. Pero, para muchos de nosotros, la sensacioén de no estar en el
buen camino va acompaiiada de desdnimo y desesperacion. No deberia ni tendria que ser tan
deprimente. Saber que nos hemos apartado del camino es en realidad una invitacién para realinearnos
con el verdadero norte (los principios) y volver a comprometernos con nuestro destino.

Recuerde, nuestro viaje como individuo, equipo u organizacion es como un vuelo en avion. Antes
de que el avion despegue, los pilotos disefian un plan de vuelo. Saben exactamente adonde van. Pero
durante el transcurso del vuelo el viento, la lluvia, las turbulencias, el trafico aéreo, los errores
humanos y otros factores actuan sobre el avion. Los pilotos desvian ligeramente el avion hacia otras
direcciones de forma que la mayor parte del tiempo éste no esta ni siquiera en la ruta prevista. Pero, a
no ser que ocurra algo muy grave, el avion llegara igualmente a su destino.

(Cémo ocurre esto? Durante el vuelo, los pilotos reciben un feedback constante. Reciben
informacion de los instrumentos que analizan la atmoésfera, de las torres de control, de otros aviones... a
veces hasta de las estrellas. Y, basandose en ese feedback, hacen pequefias modificaciones de forma que,
de vez en cuando, vuelven al plan original.
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El vuelo de un avion es, creo yo, la metafora ideal para representar estos cuatro roles. Modelar,
explorar para encontrar caminos y facultar nos permite determinar lo mas importante para nuestras
familias, nuestras organizaciones, nuestros trabajos y para nosotros mismos. Estos son nuestros
planes de vuelo. El feedback constante que, como pilotos, recibimos representa nuestra oportunidad de
comprobar nuestro progreso y realinearnos con los criterios de guia originales. Estos roles y
herramientas unidos nos ayudan a llegar al destino que hemos previsto.

Conseguir un equilibrio entre obtener resultados y desarrollar
capacidad

La clave del principio del alineamiento es empezar siempre con los resultados. ;Qué clase de
resultados se estan obteniendo en el mercado? ;Estan nuestros accionistas contentos con los beneficios
de su inversion? ;Y nuestros empleados? ;Estan contentos con los beneficios de su inversion mental,
fisica, espiritual y emocional? ;Y los proveedores? ;Y la comunidad? ;Sentimos algin tipo de
responsabilidad social hacia los nifios, hacia los colegios, hacia las calles, hacia el aire y el agua, hacia
el contexto en el que nuestros empleados trabajan y tienen a sus familias? ;Y qué hay de todos estos
resultados para los grupos de interés? ;Qué hay de los clientes? ;Cémo va todo? ;Cudles son los
resultados? ;Cémo quedan comparados con los parametros de los estandares mundiales? Tenemos que
estudiar y examinar todos los resultados que obtienen los grupos de interés y luego examinar la dis-
tancia que hay entre tales resultados y nuestra estrategia.

La efectividad es el equilibrio entre la produccion (P) de los resultados deseados y la capacidad de
produccion (CP) de los resultados deseados.* En otras palabras, son los huevos de oro que quiere la
gente y la gallina que los pone. Es lo que denominamos el «equilibrio P/CP». La esencia de la
efectividad es conseguir los resultados deseados de forma que se puedan conseguir alin mas
resultados en el futuro.

En los ultimos diez afios se han desarrollado diferentes enfoques Para medir el equilibrio P/CP. A
menudo he ensefiado la importancia del feedback de trescientos sesenta grados: los primeros noventa
grados representan la contabilidad financiera y los doscientos setenta grados restantes consisten en
informacion recogida cientificamente

* Para mas informacion sobre como equilibrar la obtencidn de resultados con la “eacion de capacidad, véase el Apéndice
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sobre las percepciones de todos los grupos de interés clave de la organizacion y la fuerza de sus
sentimientos sobre esas percepciones.

Hay muchos nombres para este tipo de feedback. Uno de los movimientos recientes mas
importantes lo llama la Tabla de resultados equilibrada. A veces me he referido a este enfoque como
la contabilidad de doble linea final. La contabilidad tradicional siempre se ha basado en una tinica linea
final (los huevos de oro). La contabilidad de doble linea final también demuestra respeto por la
«gallina», cuantifi-cando la salud de la «gallina» al tener en cuenta la calidad de las relaciones de la
organizacion con todos los grupos de interés: los clientes, los proveedores, los socios y sus familias, el
gobierno, la comunidad, etc. Imaginese el poder de tener un resumen de dos paginas de la salud
actual y futura de su organizacién: una pagina dedicada a la contabilidad financiera (los frutos
actuales de los esfuerzos pasados) y la otra con un indicador de sus relaciones con los grupos de
interés, que produciran todos sus futuros resultados.

Lo importante es conseguir lo que nosotros llamamos una 7abla de resultados, una tabla de
resultados exigente. La gente que estd implicada, que sera evaluada, necesita participar en el
establecimiento de una tabla de resultados exigente que refleje los criterios que se han establecido para
la mision, los valores y la estrategia de una organizacion para poder permanecer continuamente
alineados con el proceso y ser responsables. Necesitan conectar emocionalmente con €l y poseerlo.
Esto también ocurre con individuos, equipos, departamentos o cualquier persona que tiene la
responsabilidad de realizar una tarea o desarrollar un proyecto. Todo el mundo deberia participar en la
creacion de la tabla de resultados y luego ser responsable ante ella. En el capitulo 14 encontrara
algunas sugerencias practicas de aplicacion para crear una tabla de resultados exigente.

Casi nadie mide el progreso por sus objetivos mas importantes. S6lo un 10 % de los encuestados
con el cuestionario xQQ dice tener una tabla de resultados clara, precisa y visible que proporciona
un verdadero feedback. La inteligencia accionable para la toma de decisiones de primer nivel es lo
que impera.

Permitame ilustrar la importancia de esta idea del sistema back por medio de la tabla de
resultados compartiendo con usted una experiencia de una organizacion que se enfrentd directamente
a estas preguntas pensadas para establecer un diagnostico.
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Yo tenia que hablar ante una asociacidén nacional de editores y redactores periodisticos en una
gran conferencia. Para prepararme la charla recogi informacion de las auditorias culturales realizadas
en varias organizaciones periodisticas. Indicaban los niveles de confianza, la coincidencia entre el
objetivo y los valores, la desalineacion sistémi-ca y la consecuente imposibilidad de facultamiento en
la industria.

Antes de presentar la informacion decidi proponer un enfoque distinto: caminé por el gran
auditorio con un micr6fono preguntando: «;Cual es el papel principal de la prensa en la sociedad?
(Cuadl es su objetivo principal?».

Cuando fui ofreciendo el micréfono, uno tras otro, hablaron sin dudarlo del papel rotundamente
vital que desempefian las organizaciones periodisticas en nuestra sociedad. Creian que el analisis
mas profundo de la prensa escrita mantiene al gobierno honesto y a los funcionarios publicos
responsables y visibles al publico. La opinidén que todos expresaban se centraba en servir al pais y a
nuestras comunidades conservando nuestros valores principales: la libertad, que el gobierno sea
responsable ante la gente, la conservacion del control y el equilibrio que propugna la Constitucion,
ayudar a informar a la gente para preservar los ideales de nuestra republica democratica y el sistema
de libre empresa.

Entonces cambié mis preguntas por: «;Cree usted realmente en esos objetivos? ;Los siente
dentro de su corazon?». Y volvi a pasearme por la sala pidiendo a la gente que me contestara. La
respuesta fue unanime: «Si». La siguiente pregunta era mas dificil: «;Cémo sabemos si una persona
cree de verdad en unos valores concretos?». A partir de las diferentes respuestas que surgieron, me
formé la idea de que una de las pruebas serfa comprobar si esa persona vive segun sus valores.
Sugeri que la integridad hacia los valores indica la auténtica creencia. Todos me dieron la razén.

Entonces llegué a la pregunta clave: «;Cuéantas de sus empresas periodisticas tienen alguna
funcién dentro de sus propias organizaciones que sea similar a la funcion que ustedes desempefian
para su comunidad y para el pais?» Estaban desconcertados con mi pregunta, “si que la reformulé:
«;Cuantos de ustedes tienen una funcion dentro de su organizacion y/o de su cultura para mantener a
la gente honesta, responsable y alineada con sus ideales y valores principales?». S6lo alrededor de un
5 % de los presentes levantd la mano. Entonces comparti con ellos la informacion que habia
recogido de sus auditori-*s culturales. Les mostré los grandes niveles de desconfianza, de convicto
interpersonal, de rivalidades interdepartamentales, de desalineacion y profunda imposibilidad de
facultamiento de la gente.



274 EL 8" HABITO

Entonces procedi a compartir con ellos la idea de los cuatro roles; de empezar por ellos mismos,
de empezar el proceso de implicar a los demas en la clarificacion de los objetivos, de establecer
sistemas de informacion, apoyo y recompensa para crear un ambiente de fa-cultamiento optimo.
Muchos de esos redactores y editores salieron de la conferencia con un paradigma de liderazgo
totalmente diferente. Fue una experiencia muy interesante y reveladora para todos nosotros.

La importancia de este tipo de feedback no se da sélo en una organizacion, sino en los individuos
dentro de esa organizacion.

En una ocasién imparti un programa de formacion a los generales que dirigian las fuerzas areas de
un pais con una historia llena de dificultades y conflictos. Estaba hablando de la importancia de
obtener feedback de los grupos de interés clave de la organizacion y noté que los generales asentian con la
cabeza. Me volvi hacia el general al mando y le dije: «;Significa esto que ya utilizan un sistema parecido
de feedback y analisis?».

Contesto: «Esa es la forma en que entrenamos a esta gente. Son pilotos de primera, no gestores
titulados. Todos reciben un informe anual de las percepciones de las personas con las que trabajan, y
de la fuerza de esas percepciones. Lo utilizan como base para su desarrollo personal y profesional, y
nadie recibe un ascenso si no tiene buenas notas, incluidas las que les dan sus subordinados».

Le dije: «No tiene ni idea de lo dificil que es introducir ese concepto en muchas de las
organizaciones de mi pais. ;Qué impide que se convierta en un concurso de popularidad?».

Mirandome con desprecio, replicd: «Stephen, la supervivencia de nuestro pais depende de esta
gente y ellos lo saben. ;De verdad crees que nos permitiriamos participar en concursos de
popularidad? De hecho, a veces son los mas impopulares los que obtienen mejores notas, porque
trabajan bieny.

Alinear las estructuras y los sistemas con los valores y la estrategia es uno de los retos mas dificiles
del liderazgo y la administracion, sencillamente porque las estructuras y los sistemas representan el
pasado: la tradicion, las expectativas y las presunciones. Mucha gente o tiene su seguridad gracias a
lo previsibles e inciertos que son ese tip de estructuras y sistemas. Son verdaderas «vacas
sagradas» y"°* puede hacer caso omiso de ellos ni tratarlos mal a no ser que haya cambio profundo y
una conexidén emocional con los criterios de ploracion estratégicos.
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La siguiente tabla compara las estructuras y sistemas del modelo de control de la antigua era
industrial con el modelo de liberacién/fa-cultamiento de la nueva era del trabajador del
conocimiento (véase la tabla 5). Aunque es util ver el contraste entre los dos, el mundo real los
situaria mas en un continuum que en una disyuntiva. Como minimo, quizas estas listas de
comparaciones muestran los extremos de cada continuum y pueden servir para resaltar la
enorme influencia de alinear culturas, estructuras y sistemas con los criterios de exploracion
para encontrar caminos.

TEMA MODELO DE CONTROL DE LA MODELO DE LIBERACION/ FACULTAMIENTO
DE LA NUEVA ERADEL TRABAJADOR DEL
ANTIGUA ERA INDUSTRIAL CONOCIMIENTO
Uderazgo Un cargo (autoridad formal) Una eleccion (autoridad moral)
Administracion Controlar las cosas y a la gente Controtar las cosas, liberar (facultar) a
la gente
Estructura Jerarquica, burocratica Halaguefia, sin cortapisas, flexible
Motivaciéon Externa, incentivos y amenazas Interna: persona completa
Evaluacion del trabajo Externa, «técnica del bocadillo» Autoevaluacion con el feedback de 360°
Informacion Principalmente informes Tabla de resultados equilibrada (a
financieros a corto plazo largo y corto plazo)
Comunicaciéon Principalmente de arriba abajo Abierta: hacia arriba / hacia abajo /
hacia los lados
Cultura Normas/costumbres sociales Valores basados en los principios y
del lugar de trabajo normas econdémicas del mercado
Presupuesto Principalmente de arriba abajo Abierto, flexible, sinérgico
Capacitacion y desarrollo Secundaria, orientada a las Mantenimiento, estrategia,
habilidades, prescindible personas, valores
Personas Gasto en pérdidas y ganancias, un Una inversiéon con gran influencia
valor de fachada
Voz Generalmente sin importancia Estratégica para todos, complementaria,
para la mayoria de equipo
1
Tabla 5

Pelicula: Berlin Wall

El muro de Berlin estuvo en pie alrededor de cuarenta afios: unas dos generaciones.
Imaginese qué profunda se hizo la divisién en la mente y el corazén de la gente. ;Qué gran
separacion! jQué gran contraste! Cuando en 1989 se derrumb¢ fisicamente, no necesariamente
se derrumbo en el corazén y en la mente de la mayoria de las personas. Era como una vaca
sagrada, como los antiguos sistemas y estructuras de la era industrial. A la tradicién le cuesta
morir. Nunca olvidaré un trayecto en taxi hacia el Berlin Este sin el muro de Berlin y oir al
conductor quejarse de la sensacion de inseguridad que tenia al



276 EL 8° HABITO

adaptarse a un mercado mas libre y a una sociedad mas democratica. Preferia la seguridad y la
estabilidad que representaban el antiguo régimen y el muro. Me conmociond profundamente oirle
hablar asi. M. dijo que la mayoria de la gente de su generacion se sentia asi, y que eran criticos con la
nueva generacion, que preferia mayor libertad a la seguridad.

Mientras ve la pelicula, piense en lo dificil que en realidad le resulta a la gente desarrollar una
nueva actitud, un nuevo paradigma, una forma de pensar nueva y diferente; requiere habilidades
nuevas y herramientas nuevas. Piense también en lo inutil que seria ensefiar a la gente nuevas
habilidades y nuevas herramientas con la antigua mentalidad. Seria como llenar odres viejos con vino
nuevo. Conéctese con www.franklincoveymex.com y seleccione Berlin Wall.

Seguidamente expondremos el ultimo rol de liderazgo que culmina los otros tres: el
facuitamiento.

PREGUNTAS Y RESPUESTAS

P: ;Qué pasa si uno esta dentro de una organizacion con sistemas que estan tan centrados
en el corto plazo, la competitivi-dad interna y los sistemas de clasificacion forzados y los
numeros que ha producido una cultura que se autoalimenta? ;Qué se puede hacer en esa
situacion?

R: Si esa organizacion esté ligada a las fuerzas de competitividad del mercado, puede usted utilizar
su libertad de eleccion y convertirse en un «pequefio timony» de un circulo mayor de influencia. Si no es-
ta ligada a las fuerzas de competitividad del mercado, puede utilizar la filosofia griega —ethos, pathos
y logos— hasta que los demas se den cuenta de que conseguirdn mejor sus objetivos aceptando sus
recomendaciones. O, si ha tenido que sacrificar su desarrollo personal y profesional de forma
continuada hasta el punto de que su seguridad reside en su poder para dar con soluciones a los
problemas y cubrir las necesidades humanas, tendré infinitas oportunidades para hacer otras cosas.
En ese caso puede hacer exactamente lo siguiente: elegir irse a otro sitio y hacer esas otras cosas.

P: ;Cual es la actividad esencial de cualquier equipo de lide razgo o de administracion,
ademas de poner en marcha el proce'" so para encontrar caminos?

R: Yo diria que es reclutar, seleccionar y colocar a la gente. Por usar el lenguaje de Jim Collins,
asegurarse de que se tiene a la gente adecuada en los asientos adecuados en el autobus adecuado. Yo
inclu-
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so diria que reclutar, seleccionar y colocar son mas importantes que capacitar y desarrollar. El
problema es que la mayoria de las organizaciones en una economia que cambia con tanta rapidez
necesita a la gente con tanta prisa y los problemas son tan urgentes que entran en crisis de
contratacion. Recuerde que lo que se desea con mas ardor es lo que se cree con mas facilidad. Luego a
lo largo del camino a menudo se encontrard con verdaderos desastres. En vez de ello, deberia
contratar estratégicamente de forma que haya pensado cuidadosamente en los criterios y los haya
comunicado, pagando a cambio el precio de estudiar con profundidad la trayectoria de varias
personas. Hay que pagar el precio de establecer una verdadera relacion con los posibles candidatos
hasta el punto de que éstos sean auténticos y transparentes y tengan tiempo para decidir si su propia
vision, valores y voz estan alineados con los criterios estratégicos de su futuro trabajo. Después de
esto, la clave esta en la ejecucion.

P: Segun su experiencia, ;cual es la mejor pregunta que se le puede hacer a la gente a la
hora de contratarla?

R: Segun mi experiencia la mejor pregunta es decir: «Empezando por sus primeros recuerdos,
(qué es lo que mas le gustaba hacer y hacia bien?» Luego se puede continuar con la escuela
primaria, la escuela secundaria, el instituto, la universidad y los anteriores trabajos, hasta que empiece
a ver un verdadero patron del talento y puntos fuertes de esa persona: doénde estd su verdadera voz.
También descubrira patrones de dependencia, independencia o interdependencia, y vera el patrén de
como trabaja con cosas, personas o simplemente ideas. También debe estar dispuesto a compartir
los criterios que ha desarrollado sobre las funciones que usted espera que la persona desempefie.

P: ;Qué sucede cuando la codependencia (la pasividad y la conformidad) se ve
recompensada?

R: Sélo se vera recompensada temporalmente: el mercado la echara abajo; no puede triunfar a largo
plazo porque una persona pasiva y codependiente no servird bien a los clientes con creatividad,
ingenio y Prevision. A largo plazo, si se tiene transparencia en el mercado y un buen feedback de éste,
ni la gente ni las culturas codependientes pueden sobrevivir. Las culturas personales, que facultan,
agiles e innovadoras son las que necesita la economia global de hoy en dia, sobre to-do si su
competencia es global, y no local.

P: ;Qué puede decirme del proceso de formar un equipo?

R Formar un equipo es fundamental, sobre todo a la hora de de-sarrollar equipos
complementarios en los que los puntos fuertes de las Personas se tornan productivos y sus puntos
débiles resultan irrele-
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vantes gracias a los puntos fuertes de otras personas; en los que 1, fuerza unificada es la vision y
sistema de valores compartidos. Pero l. advierto que se necesitan muchos sistemas y estructuras
alineados p, ra fomentar la formacion de equipos. Si le dice a una flor «Crece», p.. ro riega otra, la
primera no crecerd. Si dice «Vamos a trabajar corno un equipo» pero luego piensa independiente y
autoritariamente y toma muchas decisiones unilaterales y arbitrarias, no formard un equipo. La
formacion de un equipo es una actividad enormemente importante y deseable si esta apoyada por
pr1n01plos de formacion de equipos dentro de las estructuras, los sistemas y los procesos de la or-
ganizacion; de lo contrario, se convertird en una frase hueca, en algo secundario, y no formara parte
de los objetivos principales.

.Como se puede conseguir una cultura unificada y cohesionada cuando se tienen tantas
visiones y objetivos diferentes en una organizacion?

R: Hay que provocar dificultades. Mientras la gente esté satisfecha y contenta, no hard mucho. No
hay que esperar a que el mercado provoque las dificultades, asi que hay que provocarlas de otro modo.
Una tabla de resultados equilibrada lo hace posible, sobre todo si la gente es responsable ante ella y si
las recompensas estan basadas en ella.
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LA VOZ FACULTATIVA:
TRANSMITIR PASION Y TALENTO

La mejor forma de inspirar a la gente a que trabaje mejor es convencerla con todo lo que
haces y con tu actitud diaria de que les estds apoyando con todo tu corazén. HAROLD s.
GENEEN, antiguo director de ITT
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Figura 13.1

La primera alternativa para el rol de liderazgo de facultamiento es intentar obtener resultados

controlando a la gente.
La segunda alternativa seria dejarlos libres, abandonarlos. En otras palabras, predicar el

facultamiento cuando, de hecho, se esta abdicando y eludiendo la responsabilidad.
La tercera alternativa es a la vez mas dura y mas amable; es autonomia dirigida a través de
acuerdos de ganar/ganar basados en los objetivos en cascada a la vista y en responsabilizarse de los

resultados.
Antes he mencionado que, en mi opinion, la mayoria de las organizaciones, incluidos nuestros

hogares, tienen exceso de control y fal-
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«Incentivos y amenazas» -la teoria del palo y la zanahoria-
es la mejor forma de motivacion. (Antiguo paradigma)

motivacion de «incentivos y amenazas» responde a la :ologia animal. La gente tiene el poder de elegir,
puede comprar el esfuerzo de alguien, pero no su corazén i mente. Se pueden comprar sus manos, pero
No su espiritu. ?vo paradigma)

Figura 13.2

ta de direccion. Como las fricciones en las relaciones con nuestros hijos son un doloroso recordatorio
de esta realidad, igual que la rebelidon que a menudo les sigue, y como la familia es un escenario tan
universal, voy a empezar el analisis del rol de facultamiento con la historia real de un amigo y
colega mio que, apoyado por su mujer, se esforzaba por superar los problemas que tenia con sus
hijos:

Un dia me di cuenta de que mi mujer estaba muy preocupada. Asi que le pregunté: «;Qué te pasa?»
«Estoy tan desanimada —contesté—. Las mananas con los nifios antes de ir al colegio son horribles.
Siento que si no les dijera lo que tienen que hacer a cada momento no harian nada. No irian al colegio.
No se vestirian. [ No se levantarian de la cama! No sé qué hacer.»

Asi que a la mariana siguiente decidi observar. Mi mujer empezo sobre las seis y cuarto de la mariana,
entraba en cada una de las habitaciones de los nifios, tocaba a cada uno suavemente y le decia: «Carino,
es hora de levantarte. Despiertay. Volvio unas dos o tres veces hasta que estuvieron todos levantados. Luego
abrio el agua de la ducha para q* se bafiara la mas remolona. Durante los siguientes diez minutos mi "“u-
Jjer volvio al bario varias veces, golpeaba tres veces la mampara y decia-«Es hora de saliry. «Ya voy!y,
contestaba mi hija a la defensiva. Nu® tra hija termind por fin de ducharse, se secd, se fue a su
habitacion, acurruco hecha una bola en el suelo y se envolvio en la toalla pa™ ¢ trar en calor:

Diez minutos después.: «Carifio, tienes que vestirte. Vengay.

«jNo tengo nada que ponerme!y

«Ponte esto.»
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«Esa ropa no me gusta. [Es muy fea!y

«/Qué quieres ponerte? »

«Los vaqueros... pero estan sucios.»

Esta situacion emocional continuo hasta las 6.45, cuando bajaron mis tres hijos. Mi mujer
siguio empujando a los nifios de una cosa a otra, advirtiéndoles que el autobus escolar llegaria en
cualquier momento. Finalmente salieron por la puerta, después de un abrazo y un beso, y rnavnd
estaba agotada. Yo estaba agotado sélo de haberla observado esa mariana.

Pensé: «No me extraiia que sea desgraciada. Los nifios no saben que son capaces de hacer
cualquier cosa solos porque nosotros siempre se lo estamos recordando todoy. Los golpecitos en la
mampara de la ducha se convirtieron en un simbolo de céomo ambos habiamos fomentado sin
querer su irresponsabilidad.

Asi que reunia mi familia una tarde y sugeri un nuevo enfoque. «He observado que estamos
teniendo algunos problemillas por las marianas.» Todos se rieron reconociendo que sabian a lo que
me referia. Dije: «;A quién le gusta como van las cosas?» Nadie levanto la mano. Asi que dije:
«Quiero deciros algo en lo que quiero que penséis seriamente. Se trata de lo siguiente. tenéis el poder
de elegir. Podéis ser responsables».

Entonces hice una serie de preguntas. Pregunté: «;Quién de vosotros sabe poner solo el
despertador y luego levantarse solo cada mariana? ». Todos me miraron como diciendo: «Papd, ;jqué
estds haciendo?». Dije: «No, en serio, ;quién de vosotros sabe hacer eso?». Todos levantaron la mano.
«;Quién de vosotros tiene suficiente conciencia del tiempo como para recordar cudnto rato puede
estar en la ducha y luego cerrar el grifo solo?» Todos levantaron la mano. «;Quién de vosotros puede
ir a su habitacion, elegir la ropa y vestirse solo?» Empezaba a ser divertido porque todos pensaban:
«Yo puedo hacerloy. «Si no tenéis la ropa que que-reis jquién de vosotros es capaz de comprobar la
noche anterior de qué ropa dispone y, si la que quiere estd sucia, poner una lavadora y una se-
cadora?» «Yo puedo hacerlo.» «;Quién de vosotros puede hacerse la ca-ma y limpiar su habitacion
sin que se lo pidan o se lo recuerden?» Todos

levantaron la mano. «;Quién de vosotros puede estar en el comedor a las 6.45 para desayunar

en familia?» Todos levantaron la mano.

Repasamos todas y cada una de las actividades cotidianas. En cada

caso todos admitian: «Tengo el poder y la capacidad para hacer estoy. entonces dije: «Vale. Lo
que vamos a hacer es escribir todo esto. Vamosa crear y a acordar un plan para nuestras manianas».

Escribieron todas las cosas que querian hacer y montaron un pro-
Grama.La hija con la que estabamos teniendo mds problemas era la que
mas emocionada. Elaboro un horario programando hasta el ulti-
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mo minuto. Nosotros nos convertimos en su fuente de ayuda para, iias cosas. Habia unas pocas reglas.
Decidimos como y cuando serian responsables y cudles serian las consecuencias. Las consecuencias posi-
tivas eran que todos estarian mds contentos por las mananas, sobre todo mamd. Y todos sabemos que
una mamad feliz significa una familia feliz! La consecuencia negativa de no levantarse a tiempo y cumplir
con sus responsabilidades solos era que tendrian que irse a la cama media hora antes durante unos
cuantos dias. Esto parecia justo, ya que la falta de sueiio normalmente hace que sea mas dificil
levantarse. Mis tres hijos firmaron el acuerdo, se comieron un helado y se fueron a la cama. Asi que
pensamos: «Bueno, a ver lo que pasay.

A la mariana siguiente, a las seis de la mafiana, mi mujer y yo estabamos en la cama. Oimos que
sonaba un despertador y el interruptor de la luz en una de las habitaciones de nuestros hijos. Antes de que
nos diéramos cuenta la hija con la que teniamos mas problemas corrio a la ducha, abrio el grifo y se metio
dentro. Mi mujer y yo nos sonreimos atonitos. Teniamos muchas esperanzas de que funcionase con ella,
pero ;quince minutos antes? Al cabo de quince o veinte minutos habia hecho todo lo que normalmente le
llevaba una hora y media, y aun tuvo tiempo de tocar el piano un rato. Tuvimos una mafiana espléndida.
Los otros nifios hicieron lo mismo.

Después de que los nifios se hubieran ido, mi mujer dijo: «Esto es el paraiso. Pero la verdadera prueba
es: ¢seguird asi? Puedo ver que estan muy emocionados porque es la primera mariana, pero
Jeontinuard? .

Pues bien, ya ha pasado casi un afio. Aunque no siempre hemos tenido el entusiasmo de la primera
manana, con solo alguna excepcion ocasional (seguida por la obligacion de acostarse mds temprano
durante unos dias), todos se han levantado y lo han hecho todo solos. También nos ha servido reunimos
cada pocos meses para evaluar lo que estamos haciendo y renovar nuestro compromiso.

Ha sido maravilloso ver a los nifios crecer en su sentido de «Puedo hacerlo. Soy capaz de hacerlo. Soy
responsabley. Intentamos no recordarles las cosas. Ha sido una leccion muy importante y ha cambiado
por completo la vida de nuestra familia por las mafianas.

Se puede observar que los padres al principio estaban intentad trabajar desde la mentalidad de
que eran los nifios los que tenian q" cambiar, pero poco a poco llegaron a darse cuenta de que eran
ello los que tenian que cambiar. Pensaban que los nifios necesitan que les recuerden las cosas. Que
debian comprobar, controlar y vigilar. Quizas usted haya trabajado alguna vez para alguien asi. Es
la tipo forma de pensar administracién/control.
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Pero luego los padres reflexionaron sobre la valia y el potencial de sus hijos, sobre todo sobre su
potencial. Sabian que los nifios eran extraordinariamente capaces, y les querian incondicionalmente,
pero habian caido en la tipica trampa de ver a sus hijos a través de la dptica del mal comportamiento.
Tampoco habian comunicado todavia a sus hijos claramente su potencial. Lo hicieron planteandoles
unas sencillas preguntas sobre si creian —si tenian en mente— que podian hacer las tareas basicas de
levantarse, hacer sus tareas y prepararse para ir al colegio. Como los nifios se identificaban tanto
emocional-mente con los padres, la comunicacién resultd. Se adquirieron y se cumplieron
compromisos; se liberd el potencial; se tomo la responsabilidad; el desarrollo tuvo lugar; la confianza
mutua aumento, y la tranquilidad y la paz en el hogar triunfaron. Es un hermoso y poderoso ejemplo
de facultamiento.

Aunque esto es solo un pequefio problema familiar, la mayoria de la gente puede identificarse con
él. A veces en las organizaciones, igual que en las familias, las personas creen en el potencial de los
demads pero no en su valia, asi que no son pacientes, persistentes ni sufridas y no son capaces de depositar
confianza ni de sacrificarse. Para ellas no vale la pena; se convierte en un andlisis de coste-beneficio y
quizas inconscientemente concluyen que el coste es demasiado grande. De hecho, a no ser que la
gente tenga conciencia de su propia valia, no serd capaz de comunicar de forma consistente la valia de
los demas.

El comportamiento en que se puede confiar basado en los principios de modelado inspira confianza
sin «hablar de ello». Encontrar caminos mediante la exploracion crea orden sin exigirlo. El alineamiento
nutre tanto la vision comun como el facultamiento. El facultamiento es el fruto de los otros tres. Es el
resultado natural de la confiabilidad personal y organizacional, que permite a las personas identificar y
liberar su potencial humano. En otras palabras, el facultamiento implica autocontrol, autogestion y
autoorganizacion. Si se da esta descripcidon conjunta de la mision, no so6lo en una exploracidon
organizacional sino en el ambito del equipo, el proyecto, la tarea o el trabajo, donde las necesidades
basicas de las personas coinciden con las de la organizacidn, esto desemboca en pasion, energia y
dinamismo, es decir, en la voz.

La pasion es el fuego, el entusiasmo y el animo que siente un indi-
duo cuando esta haciendo algo que le encanta a la vez que consigue
objetivos encomiables, algo que satisface sus necesidades mas pro-fundas. Recuerde que la palabra
entusiasmo significa etimologica-
mente «Dios en ti». El facultamiento es exactamente lo mismo, solo
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que se da en el contexto organizacional de los empleados haciendo un trabajo que les
encanta, y haciéndolo de forma que satisfaga sus necesidades mas profundas a la
vez que las necesidades esenciales de la organizacion. Sus voces se mezclan.

En el libro Ahora, descubra sus fortalezas, Marcus Buckingham y Donald O.
Clifton reproducen este descubrimiento clave de la organizacion Gallup: «Las grandes
organizaciones no solo deben adaptarse al hecho de que cada empleado es diferente,
sino que deben aprovecharse de esas diferencias».! Los autores también informan
sobre los resultados de la investigacion de Gallup acerca de la pregunta que se hizo
a 198.000 empleados que trabajaban en 7.939 unidades de trabajo en treinta y seis
empresas diferentes:

En el trabajo, ;tiene usted oportunidad de hacer lo que mejor se le da todos los dias?
Comparamos las respuestas a tal cuestion con los resultados que obtenia esa unidad y
descubrimos lo siguiente: cuando los empleados contestaban afirmativamente a esta
pregunta habia un 50 % mas de probabilidades de que trabajasen en una unidad de
trabajo con poca renovacion de personal; un 38 % mas de probabilidades de que trabajasen
en unidades de trabajo mas productivas, y un 44 % mas de probabilidades de que
trabajasen en unidades de trabajo con buena puntuacién en cuanto a la satisfaccion de
los clientes. Y con el tiempo las unidades de trabajo que aumentaron el nimero de
empleados que contestaban que si experimentaron un aumento de la productividad de la
empresa, de la lealtad del cliente y de la permanencia de los empleados.?

Piense sin ir mas lejos en su vida personal. ;Qué tipo de actividad le gusta? ;Qué
tipo de supervision? ;Cudl es su mayor pasion? ;Qué pasaria si tuviera un trabajo
que le apasionara y un trabajo en el que sus jefes se convirtieran en sus servidores;
en el que existieran para ayudarle personal o sistematicamente a hacer su trabajo?
(Qué pasaria si las estructuras y los sistemas le apoyasen y le ayudasen y estuviesen
orientadas a fomentar, identificar y liberar su potencial? ;Qué pasaria si
constantemente le estuvieran felicitando y recompensando y, ain mas importante, si
sintiera la satisfaccion intrinseca de contribuir de forma significativa a una causa
que le pareciera digna de un compromiso tan sincero?

Facultar al trabajador del conocimiento

Vivimos en la era del trabajador del conocimiento, en la que el ca- pital
intelectual es supremo. El coste de produccidon acostumbraba
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ser un 80 % de material y un 20 % de conocimiento; ahora ha pasado a ser un 30 % y un 70 %
respectivamente.’ Stuart Crainer en su obra The management century, escribe: «La era de la
informacién da preferencia al trabajo intelectual. Hay una conciencia cada vez mayor de que reclutar,
mantener y cultivar a gente con talento es crucial para la competitividad» .*

Peter Drucker, en su obra Managing for the future: The 1990s and beyond, escribe: «De ahora en
adelante, la clave esta en el conocimiento. El mundo requiere cada vez menos mano de obra, menos
material y menos energia, y requiere cada vez mas conocimientoy.’

El liderazgo es el tema candente de hoy dia. La nueva economia esta basada en el trabajo del
conocimiento, y el trabajo del conocimiento es otra forma de designar a las personas. Recuerde que el
80 % del valor afiadido a los productos y servicios hoy en dia proviene del trabajo del conocimiento.
Es la economia del trabajador del conocimiento; la creacion de riqueza ha pasado del dinero y las
cosas a las personas.

Nuestra mayor inversion financiera es el trabajador del conocimiento. Piense solamente en lo
que ha invertido su empresa en trabajadores del conocimiento en cuanto a salarios, beneficios, posibles
acciones y lo que se gastd en reclutarlos y capacitarlos. jEsto a menudo se traduce en cientos de miles
de ddlares al afio por persona!

El trabajo del conocimiento de calidad es tan valioso que liberar su potencial ofrece a las
organizaciones una oportunidad extraordinaria para crear valor. El trabajo del conocimiento apuntala
todas las otras inversiones que la organizacion ya ha realizado. De hecho, los trabajadores del
conocimiento son el enlace hacia todas las otras inversiones de la organizacion. Proporcionan
enfoque, creatividad y apoyo al utilizar esas inversiones para conseguir mejor los objetivos de la
organizacion. El capital intelectual y el social son claves para apuntalar y optimizar todas las otras
inversiones.

Asi pues, es vital que el facultamiento de las personas (alinear las voces) sea considerado el fiuto
del modelado, el alineamiento y la ex-Ploraciéon. De lo contrario, las organizaciones hablaran y
proclamaran el facultamiento pero seran incapaces de llevarlo a cabo. No tendran una visién comun,
ni disciplina ni, desde luego, pasion.

El facultamiento no es nada nuevo. De hecho, en la década de 1990
se puso muy de moda y dio lugar a un movimiento en el campo de la admininistracion. Pero,
francamente, el movimiento del facultamiento

acreado mucho cinismo y mucha ira, tanto entre los administrado-
res como entre las bases de los trabajadores. ;Por qué? Porque, de nue-
vo facultar a la gente es el fruto de los otros tres roles, no la raiz.
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Encuestamos a 3.500 administradores y profesionales en organizaciones que eran clientes
nuestros y les preguntamos: ;Qué impide que haya facultamiento? (Véase la figura 13.3.)
Fijese en como sus respuestas infravaloran la importancia de la confiabilidad fanto personal
como organizacional (cardcter y competencia):

¢Qué impide que haya FACULTAMIENTO?

Encuesta ¢ 3. 500 admmistrodores

Al administrador le do miedo delegar 7% |
Los sistemas no estan alineados I 93%
El administrador carece de hubilidodals 2%
Los empleades carecen de habilidedes 80% |
Los empleados no quieren responsabilidades 76%

El administrador esta demasiad d 0%

Lo administracion es d iodo controladora 67%
No hay vision de empresa 64%

Los empleades no contian en el administrador 9%

Los empleados carecen de integridad  12%

a o 40 60 80 100

Figura 13.3

Ahora que ha profundizado mas en este paradigma de liderazgo de los cuatro roles de la
persona completa, puede darse cuenta de por qué la gente se frustra cuando se realizan
esfuerzos de facultamiento sin haber hecho antes los trabajos fundamentales de modelado,
busqueda de caminos y alineamiento.

El dilema del administrador: ;renuncio al control?

Recuerdo que hace unos afios entrevisté al presidente de una empresa que acababa de recibir
el prestigioso premio nacional de calidad Malcom Baldrige. Le pregunté: «;Cudl fue el reto mas
dificil al que se enfrentd como presidente para adquirir este nivel de calidad en su organizacion?».
Casi sin dudarlo, sonrid y contesto: «Renunciar al control».

El facultamiento siempre serd un mero topico que induzca al cinismo si no esta basado en
un s6lido trabajo de modelado, busqueda
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de caminos y alineamiento. Los cuatro roles del liderazgo acaban con el dilema del
administrador de estar atrapado entre el control y el miedo a perder el control. Cuando
realmente se establecen las condiciones para el facultamiento, el control no se pierde:
sencillamente se transforma en autocontrol.

El autocontrol no se da cuando simplemente se abandona a la gente en nombre del
«facultamiento»; se da cuando hay un objetivo comin en mente, con pautas pactadas y unas
estructuras y sistemas que sirven de apoyo, y cuando cada una de las personas esta estable-
cida como una persona completa en un trabajo completo. Se proporciona capacitacion y
aprendizaje a los que carecen de la competencia requerida para poder obtener mayor libertad.
Una trayectoria de trabajo coherente va ganando cada vez mas confianza y flexibilidad en
los métodos. La gente se hace responsable de los resultados y tiene la libertad, dentro de unas
pautas, para conseguir esos resultados de forma que incida en su excepcional talento.

Yo lo llamo autonomia dirigida. El rol del administrador pasa de controlador a
posibilitador: describiendo la misién con las demas personas, eliminando las barreras y
convirtiéndose en una fuente de ayuda y apoyo. Es un gran cambio.

Cuando hablamos del lider «pequefio timdn», que estaba lleno de vision, disciplina, pasion
y conciencia, estdbamos hablando del auto-facultamiento. Ahora, en un contexto mas amplio,
estamos estudiando como crear una filosofia de facultamiento oficial, institucionalizada y
formalizada. Lo ideal es que haya facultamiento tanto personal como organizacional para
que las personas no tengan que nadar contracorriente frente a las fuerzas de la organizacion
que impiden el facultamiento.

La herramienta del facultamiento: el proceso de acuerdos de ganar/ganar

Piense en el conjunto del proceso de ganar/ganar como dos voluntarios que trabajan
juntos, uno representa a la organizacioén y el otro representa a los grupos de interés, en
cuanto equipo o como individuos. Max De Pree, que escribi6 el magnifico libro Leadership
is an “'t, describe el espiritu de los voluntarios que trabajan juntos:

Las mejores personas que trabajan para las organizaciones son voluntarios. Aunque seguramente
podrian encontrar buenos trabajos en va- sitios diferentes, eligen trabajar en un lugar por razones
menos tan-
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gibles que el sueldo o el cargo. Los voluntarios no necesitan contratos, necesitan pactos. [...] Las relaciones
pactadas inducen a la libertad, en vez de a la paralisis. Una relaciéon pactada se basa en compromisos
compartidos con ideas, temas, valores, objetivos y procesos de administracion. Palabras como amor, calidez y
quimica personal son muy pertinentes. Las relaciones pactadas [...] satisfacen profundas necesidades y
permiten que el trabajo tenga un sentido y que realice a las personas.®

Un acuerdo de ganar/ganar no es una descripcion formal del trabajo, ni tampoco es un contrato
legal. Es un contrato abierto psicologico y social que define explicitamente las expectativas. Se escribe
primero en los corazones y las mentes de las personas, y luego se pasa a papel «a lapiz», en vez de
con tinta, para que pueda «borrarse facilmente» cuando ambos crean que es apropiado y sensato
hacerlo. Se puede discutir y negociar a voluntad, segin las circunstancias cambiantes. Tanto si la
gente utiliza la expresion «acuerdos de ganar/ganar» como si no, la idea es que hay un
entendimiento y un compromiso comun con las mas altas prioridades mutuas.

Los acuerdos de ganar/ganar permiten un nivel mucho mas alto de flexibilidad, adaptabilidad y
creatividad que las descripciones del trabajo, que se centran principalmente en los pasos y los
métodos. Con el acuerdo de ganar/ganar se tienen en cuenta la situacion, la madurez, el caracter y la
competencia de los miembros del grupo y de los lideres formales, asi como también las otras
condiciones ambientales, como la presencia de estructuras, sistemas y procesos alineados.

Una vez que se ha desarrollado un acuerdo de ganar/ganar, la respuesta a la pregunta «;Cual es
mi/nuestra prioridad principal?» estd muy clara. Se exponen las responsabilidades. Se articulan las
expectativas. Se establece la responsabilidad respecto a esas expectativas en forma de un marcador
integral. La gente es libre de hacer lo que necesite para conseguir los objetivos dentro del contexto
de las pautas. Se las arreglan solos. Obtienen el poder. En el capitulo 14, «El octavo hébito y el punto
algido», diremos muchas méas cosas sobre como fomentar una responsabilidad fuerte y posibilitadora
del equipo.

El facultamiento de ganar/ganar: el paso de la era industrial a la era del trabajador del
conocimiento

(Qué pasaria si olvidasemos todo lo que hemos aprendido sobre la persona completa? ;Qué pasaria
si perdiéramos de vista el fuego que hay dentro de esos individuos y organizaciones cuando encuentran
su
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voz ¢ inspiran a los demas a encontrar la suya, y siguiésemos trabajando a través de nuestros
«lentes» y tradiciones de la era industrial? ;Se da cuenta de lo facil que seria aplicar el acuerdo de
ganar/ganar dentro del estilo clasico de un administrador controlador? Vera que todos los esfuerzos
no darian el fruto del facultamiento.

La base para que el facultamiento dé resultado estd en el compromiso de trabajar con los
miembros del equipo con el «acuerdo de ganar/ganar». En una organizacion, ganar/ganar significa
que hay una coincidencia explicita de las cuatro necesidades de la organizacion (salud econdmica,
crecimiento y desarrollo, relaciones sinérgicas con los grupos de interés y sentido/aportacion) y con
las cuatro necesidades del individuo (fisica: econdémica; mental: crecimiento y desarrollo;
social/emocional: relaciones; y espiritual: sentido y aportacion).

Si alguien viola el espiritu del acuerdo y sigue haciéndolo a pesar de los sinceros esfuerzos para
arreglar la brecha, entonces puede que los individuos no acepten ningun trato. Eso significa que no
se puede tratar con ellos. No hay acuerdo. Se acuerda estar en agradable desacuerdo. La gente se va.
No se hacen contratos. Puede que se otorguen nuevas tareas.

Las fuerzas armadas aplican un enfoque muy interesante a la falta de trato. Se llama la doctrina
del rechazo obstinado. Aprendi la doctrina del rechazo obstinado cuando estuve en contacto con
oficiales de la marina. Significa que cuando uno sabe que algo estd mal y que conllevaria graves
consecuencias para el conjunto de la mision y de los valores de la organizacion, deberia echarse
atras respetuosamente, sin importar qué posicion o rango ocupe. Deberia decirlo y declararse en
contra de una decision que esta firmemente convencido de que es completamente equivocada. Esto es
basicamente vivir segin nuestra conciencia: permitir que nuestra voz o luz interior guie nuestras
acciones en vez de ceder ante el influjo de la presion de los compafieros.

Es importante que la gente que tiene altos cargos apruebe oficialmente la doctrina del rechazo
obstinado. Asi se legitima el derecho a echarse atras, a llamar las cosas por su nombre, lo que esta
mal y lo que es una estupidez.

E1 facultamiento y la evaluacion del trabajo

(Quién deberia evaluar el progreso y los resultados de una persona Esa misma persona. La
evaluacion del trabajo tradicional es clamente una lacra de las précticas de administracion de

nuestra €po-
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ca. Como hemos dicho antes, esto se da cuando el jefe practicamente interroga al empleado y utiliza la
«técnica del bocadillo» —dice unas cuantas palabras amables, luego clava el cuchillo y lo retuerce
unas cuantas veces («areas de mejoray), y finalmente le da unas palmaditas en el hombro para
despedirle—. Cuando se tiene una cultura de gran confianza, sistemas utiles y personas en el mismo
plano, las personas estdn en muchas mejores condiciones para evaluarse a si mismas, sobre todo si
tienen informacion de feedback de 360° de las diferentes fuentes que las rodean. Buena prueba de
ello es la informacion que refleja el perfil de los siete habitos (véase la figura 13.4), que afecta a al-
rededor de medio millon de personas que estan implicadas en el feedback de 360°.

Se puede ver en casi todos los casos que la autoevaluacion es mas dificil que la evaluacién de
cualquier otra persona. Los jefes son los que saben menos: son los que se encuentran mas lejos. La
gente code-pendiente les dice lo que quieren oir, y se van quedando aislados y alejados de lo que esta
ocurriendo en realidad. Los subordinados son los siguientes que mas saben, y luego los compaiieros.
Como en las pardbolas biblicas de las diez minas y los talentos que hemos mencionado antes, al
comienzo del capitulo 6, el empleado se evalta a si mismo y el jefe reduce o aumenta la ayuda.

Perfil de los siete habitos de 360°

—{>—lete —@— Compaieros —=* Unomisme —— Informacién directa

80%
75%

70%

60%

F CP | HABITO [ HABITO | HABITO | HABITO | HABITO | HARITO | HABITO
Cun Produccian’
— e 1 2 3 4 5 6 7

i productiva
Feedback de 250.000 odministrodares

Figura 13.4



LA VOZ FACULTATIVA 291

Estariamos muy desalineados si pensasemos que, tras todo este facultamiento y tras haberle
dado tanta importancia al poder de la gente para elegir a la hora de alcanzar los objetivos
prioritarios, podriamos de repente colocar a un supuesto jefe para que sea el gran juez y
evaluador.

El denominado gran jefe deberia convertirse en el humilde y servidor lider que «trabaja codo
con codo», haciendo preguntas tales co-»o las siguientes (véase la figura 13.5).

Primera: «;Como va?» El trabajador sabe como van las cosas mucho mejor que ningun jefe,
sobre todo si se han establecido sistemas de feedback, incluido el feedback del jefe y de todos los
otros grupos de interés que se ven afectados por el trabajo de esa persona. Asi que la pregunta
«Coémo va?» la contesta la propia persona segtin los términos de la tabla de resultados equilibrada
que se haya acordado y la demas informacion de 360° de los grupos de interés.

La segunda pregunta es: «,;Qué estd aprendiendo?». Una persona puede demostrar tanto
aprendizaje como ignorancia, pero lo importante es que sea responsable.

(Responsabilidad mutua)
O ;Cémo va? (Tabla de resultados, informacion) © ¢ Qué esta aprendiendo? ©
¢ Cuales son sus objetivos? O ¢En qué puedo ayudarle? 0 ;Qué tal le estoy

ayudando?

Figura 13.5

La tercera pregunta es: «;Cudles son sus objetivos?» o «;Qué estd atentando conseguir?»
Identifica la conexién entre la vision y la realidad. Esto lleva naturalmente a la cuarta pregunta:
«En qué puedo tyudarle?», que claramente comunica que: «Yo te ayudo. Te permito hacer cosas,
te sirvon. El lider servidor puede que incluso llegue a examinar su propia experiencia o conciencia
para ver si necesita ser revi-sada. La clave de este intercambio es la auténtica comunicacién di-
recta, el baston de la palabra indio del que hemos hablado antes.
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Nada de juegos. Nada de politiqueo. Nada de comunicacion protecto ra ni defensiva.
Nada de peloteo. Nada de decir a los demads lo ny. quieren oir. La pregunta de «;Qué
tal le estoy ayudando?» comunica una responsabilidad mutua, respetuosa y abierta.

A veces enfrentarse a la realidad es dificil, sobre todo cuando hav que oirla en boca
de los demas. Pero despreciamos e insultamos a la gente cuando la tratamos como si
no fueran individuos responsables y capaces de tomar decisiones. Si, por ser
agradables y amables, empezamos a proteger a los demas, iniciamos el proceso de
codepen dencia y la conspiracion silenciosa que finalmente da como resultado el nivel
mas bajo de iniciativa: «Espera instrucciones.

Cuando el espiritu del lider servidor cala profundamente en un equipo, o entre
un administrador o equipo y un socio, entonces florece de verdad la tercera forma de
confianza mencionada en el capitulo 9. Es la confianza que una persona o equipo
elige conscientemente depositar en otro: un acto que lleva a sentir que el otro puede
aportar valor. El otro le otorga su confianza y usted se la devuelve. Confianza es un
sustantivo pero también implica un verbo, confiar. Como es tanto una accidn como
un sustantivo, es algo compartido y reciproco entre las personas. Esta es la esencia de
cdmo una persona se convierte en lider de su jefe. Obtienen confianza depositandola.
La accién de confiar proviene del potencial de confiabilidad de la persona que recibe
la confianza y de la clara confiabilidad de la persona que deposita la confianza. El
cuarto rol —el facultamiento— incluye hacer de la confianza una accion.

El caso de los conserjes (convertir a trabajadores manuales en trabajadores del

conocimiento)

Lo que sigue es una historia real de una persona completa en un trabajo completo. Ilustra lo que

puede pasar en un trabajo que, aunque muy digno, tiene por naturaleza menor categoria, requiere
menos aptitudes y esta peor pagado: ser conserje. La idea es que si se puede tener a una persona
completa en un trabajo completo que consiste en vaciar papeleras, barrer y fregar, limpiar las paredes
y las instalaciones, etc., se puede tener en cualquier trabajo.

Un instructor de desarrollo de la administracion estaba ensefian" do a un grupo de supervisores de

primer nivel a enriquecer un trabajo para que motivase intrinsecamente a los empleados. Uno de los
encargados que supervisaba a los conserjes se opuso con bastante fuerza
a la teoria. Le parecia demasiado idealista y muy poco relaciona’
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con el tipo de trabajo que hace un conserje, al menos los conserjes que é/ supervisaba. Todos los demas
supervisores estuvieron de acuerdo en que habia un problema con los conserjes. Coincidian con el
supervisor en que la mayoria de sus conserjes no tenian educacion y que estaban de paso, y que solo
se encontraban alli porque no habian conseguido un trabajo mejor. Basicamente, su inico deseo era
fichar al llegar y al irse. Algunos incluso eran alcohdlicos.

Como el instructor sabia que el encargado de mantenimiento era sincero en su creencia de que la
teoria de la motivacion y del faculta-miento no le servia para nada a la hora de trabajar con los
conserjes, dejo a un lado la leccion que habia preparado y empezo a tratar el problema de los
conserjes directamente.

Puso tres palabras en la pizarra: planificar, hacer y evaluar, los tres principales elementos del
enriquecimiento del trabajo. Luego pidio al encargado de mantenimiento y a los demas encargados que
enumerasen los deberes y actividades de mantenimiento asociados con estas tres palabras. Algunos
aspectos de la «planificacion» del trabajo eran: fijar horarios para el mantenimiento, elegir y comprar
ceras y abrillantadores, y determinar qué conserje cubriria cada una de las areas de la planta. Durante
la discusion, el encargado de mantenimiento dijo que estaba a punto de comprar varias maquinas para
pulir y fregar el suelo. Todas estas actividades de planificacion las realizaba el encargado de
mantenimiento.

El epigrafe «hacen» englobaba las actividades habituales de los conserjes: barrer, fregar, encerar y
recoger la basura y los desperdicios. La parte referente a la «evaluacion» del trabajo incluia actividades
como los controles rutinarios diarios de la limpieza de la planta por parte del encargado de
mantenimiento; la evaluacion de la efectividad de los diferentes jabones, ceras y abrillantadores, que
habia que probar; plantear formas de mejorar; y asegurarse de que se cumplian los horarios de
limpieza. Ademas, el encargado de mantenimiento también se ponia en contacto con los vendedores
para determinar el tipo de maquinas que podia comprar.

Cuando se hubieron enumerado las distintas actividades, el instructor preguntd: «;Cuales de
estas actividades podrian realizar los conserjes? Por ejemplo, ;por qué es usted, sefior encargado, el
que determina qué jabones hay que comprar? ;Por qué no deja que decidan sus conserjes? /Y qué le
parece hacer que el vendedor les haga la demostracion de la nueva maquina a los conserjes para que
ellos decidan cudl es la mejor? ;Qué tal si dejase a los conserjes determinar las Partes del trabajo que
les gustaria hacer?». (En realidad, el lenguaje no fue tan claro y directo, pero todo el grupo de
encargados se impli-
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co6 en la discusion sobre qué otras areas de la planificacidon y la evaluacion podrian cederse a los
conserjes.)

Durante los siguientes cinco meses, se discutio el caso de los conserjes, aunque fuera brevemente,
en cada una de las sesiones del instructor. Mientras tanto, el supervisor de mantenimiento estaba
captando la mente y el corazon de los conserjes al darles regularmente méas responsabilidad sobre
la planificacion, la actuacion y la evaluacion de su trabajo. Probaban maquinas nuevas y hacian las
recomendaciones finales para la compra. Experimentaban con diferentes ceras para determinar cual
daba mejores resultados en condiciones normales. Empezaron a examinar el horario de limpieza
para determinar cuanta atencion merecia cada area. Por ejemplo, un area que se habia ido fregando
a diario se empez0 a fregar sélo cuando era necesario despucs de una inspeccion visual. Los conserjes
desarrollaron sus propios criterios para determinar la limpieza de las plantas y empezaron a ejercer
presion sobre los compafieros que no cumplian las normas.

Poco a poco, estos conserjes se hicieron cargo de las tres tareas de forma que se aprovechaba lo
mejor de ellos mismos: su cuerpo, su corazon, su mente y su espiritu. El efecto global, para sorpresa de
la mayoria, fue que la calidad aument6, la renovacion de la plantilla y los problemas de disciplina
disminuyeron visiblemente, se desarrollaron normas sociales sobre la iniciativa, la cooperacion, la
diligencia y la calidad, y la satisfaccion en el trabajo aument6 significativamente. En resumen, tenian
un grupo de conserjes con gran interés en su trabajo, y todo porque sus supervisores permitieron o
facultaron a la persona completa para realizar el trabajo completo. Tenian una autonomia dirigida.
Los conserjes ya no necesitaban supervision o gestion porque se supervisaban y se gestionaban
solos siguiendo los criterios que habian contribuido a desarrollar.

Y lo que quizés es mas importante: otros encargados empezaron a pensar en cémo aplicar los
mismos principios a sus propias areas, sobre todo desde que empezaron a ver con sus propios 0jos
los resultados del trabajo del encargado de mantenimiento con sus conserjes.

SERVICIO Y SENTIDO

Si aplicamos esta idea de «planificar, hacer, evaluar» a nuestro modelo de liderazgo de la
persona completa, quedaria como sigue (véase la figura /3.6):
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PERSONA COMPLETA EN UN TRABAJO COMPLETO: CONSERJES]
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Figura 13.6

El cuarto elemento, «servir», figura en el centro para resaltar la necesidad de sentido y
aportacion que tiene el espiritu. Es evidente que los conserjes del ejemplo anterior empezaron a
experimentar que su trabajo tenia sentido. Desarrollaron un gran orgullo profesional y empezo a
subir el nivel de calidad en toda la planta. Encontraron su voz. Fijese ahora en la flecha de la parte
exterior del diagrama. Esta indica que se trata de un ciclo, de un proceso. Una vez que se ha hecho
el trabajo de evaluacidn, se desarrollan nuevos planes que incorporan aprendizajes recientes; se
ejecutan esos planes, y el ciclo de mejora se repite.

Puede que usted se pregunte: «Si se faculta tanto a la gente, ;para qué se necesitan entonces los
supervisores?». La respuesta es sencilla: hay que establecer las condiciones de facultamiento y luego
quedarse al margen, despejar su camino y convertirse en una fuente de ayuda cuando se requiera. En
esto consiste el liderazgo servidor. Después de todo, el trabajo del supervisor no consiste en avivar el
ego de uno, sino en conseguir que el trabajo se haga.

Solo el 45 % de los encuestados con el cuestionario xQ afirma que su
aportacion al trabajo es reconocida y apreciada.




296 EL 8'HABITO

Nuevo repaso a la eleccion

El caso de los conserjes es un buen recordatorio de que la gente hace elecciones en su trabajo
segiin como se respeten y traten las cuatro areas de su naturaleza. Como se puede ver en la columna
de la izquierda de la figura siguiente, cada eleccidon responde a una motivacion mas profunda que
va desde la ira, el miedo y la recompensa al deber, el amor y el sentido (véase la figura 13.7):

_ LIBERTAD Y CAPACIDAD DE ELEGIR

'——'—“i Excitacion creativa

SENTIDO
AMOR e P Compromiso genuino
DEBER I == Cooperacion placentera 1
REcompeNsa | » Condescendencia voluntaria |
| w0 Obediencia maliciosa  ADMINISTRACION |

7

sk Rebelién o abandono !

ELECCIONES

Figura 13.7

El deber, el amor y el sentido son las fuentes mas importantes de motivacion humana y siempre
produciran unos resultados mayores y mas duraderos. El liderazgo recurre a los mas elevados
impulsos humanos. Tratar a las personas como si fueran cosas degrada a los seres humanos a sus
instintos mas bajos. Es la lacra de la administracion en la era moderna.

Esta historia también demuestra algo extremadamente importante: es la idea y el estilo de
liderazgo del administrador; y no la naturaleza del trabajo ni la era econdmica, lo que define si una
persona es un trabajador del conocimiento o no. Si no se la percibe como un trabajador del
conocimiento, esto es, si a un conserje no se le considera el experto local en trabajo de conserje,
entonces sera un trabajador manual y no un trabajador del conocimiento.
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Pelicula: The nature ofleadership*

El siguiente cortometraje que recomiendo es muy similar al mencionado al principio del libro.
Le permitira reflexionar acerca de los principios subyacentes en este esquema de liderazgo, y le
incentivard a profundizar y actuar sobre ellos. La naturaleza es a la vez el telon de fondo y el profesor.
Creo que le inspirard, como me ha inspirado a mi. Una vez mads, encontrard esta pelicula junto a las
restantes en la pagina www.franklincoveymex.com.

Vamos a pasar ahora a unirlo todo demostrando como los cuatro roles del liderazgo sirven de
marco para el enfoque y la ejecucion.

PREGUNTAS Y RESPUESTAS

P: Habla usted de un trabajo complementario. Pero yo estoy solo y no tengo empleados ni
informes directos de nadie y tengo que desempeiiar todos los papeles; ;como puedo
desarrollar un equipo complementario para compensar mis puntos débiles?

R: Hasta que no tenga a otras personas en las que delegar, de forma que sus puntos fuertes se
hagan productlvos y sus puntos débiles se hagan irrelevantes, tendra que conseguir por lo menos un
nivel minimo de competencia en sus puntos débiles o recurrir a consejeros o asesores externos para
compensarlos.

P: ;Como se puede facultar a los empleados en un ambiente que esta altamente
regulado, con la constante intrusion de nuevos mandatos, politicas y regulaciones?

R: Yo me dirigiria a mis empleados planteandoles la siguiente pregunta: ;Qué sugeris vosotros;
cual es vuestra opinion? Lo digo completamente en serio, yo se lo pondria en bandeja. La gente es
increiblemente creativa y flexible, y no importa lo opresivo que pueda ser un ambiente muy
regulado: si el trabajo tiene sentido, siempre se pueden encontrar areas de oportunidad creativa en
las que la gente pueda ejercer su propio criterio. A la hora de establecer los acuerdos, las
regulaciones deben indicarse claramente como pautas, incluso como normas que hay que seguir.

Vivi en Inglaterra un tiempo y una vez vi a los trabajadores del ferrocarril disgustados por el
ambiente extremadamente regulador. De-

* La magnifica fotografia de esta pelicula es obra de Dewitt Jones y Roger Merrill, ; y esta sacada del libro The nature of
leadership.
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cidieron: «Vale, vamos a seguir las reglas a rajatablay, y literalmente toda Inglaterra quedd
paralizada. Ningtn tren llegaba puntual. Ocasionaron un caos absoluto, simplemente porque seguian
las normas al pie de la letra. La unica forma en que habian podido arreglarselas antes habia sido con
su creatividad, iniciativa y abundancia de recursos. Una vez que esto se hizo evidente, los
administradores empezaron a valorar mas el criterio humano que las normas, y todo empezo a fun-
cionar de nuevo.

Se podria establecer un programa piloto o experimental que produjera mejores resultados con
costes mas bajos y sin violar ninguna de las normas vertebrales. El riesgo es menor y el potencial
que se aprende es grande. Y se podria empezar a discriminar con mas cuidado entre las normas que
son vertebrales y las que son periféricas o puros artefactos culturales.

Una vez trabajé con la industria de energia nuclear, altamente regulada. El nivel de cooperacion y
comunicacion, incluso entre competidores, era impresionante porque todos sabian que si tenian otro
incidente como el de Three Mile Island, acabaria con la industria entera. Compartian por propia
iniciativa todos los incidentes o situaciones que habian producido algiin elemento de riesgo o de fallo
en la seguridad. Las regulaciones administrativas del gobierno no tenian por dénde empezar para
intentar ponerse al nivel de lo que estas competitivas empresas hacian por su cuenta.

P: ;Como se puede fomentar la responsabilidad en la forma de ganar/ganar? ;No tiende
el espiritu de ganar/ganar a ablandarse con respecto a las responsabilidades?

R: De ninguna manera. La clave es establecer la responsabilidad con respecto a los resultados
deseados que se han acordado mutuamente. Para ello hay que emplear una tabla de resultados
equilibrada, con las consecuencias 16gicas y naturales que siguen a la responsabilidad. Sin dicha
tabla y sin unos resultados y consecuencias acordados, ganar/perder se convertird en perder/ganar y,
con el tiempo, en perder/perder.

P: ;Como se puede tratar con el empleado inconformista, el que parece que se resiste a
todas las decisiones y que lo hace todo a su manera?

R: Gran parte del progreso significativo se da gracias a los inconfor-mistas. Siempre deberia haber
un lugar para la gente que piensa de forma diferente y que es original y creativa en sus procesos
mentales. Hay que aprender a apreciar los puntos fuertes exclusivos de cada persona, pero si su
inconformismo llega al punto de que se hace pernicioso, negativo y critico, entonces yo
recomendaria establecer un
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sistema de feedback que transmita a la persona esa informacion. Que se empape de las candidas
percepciones de los demds y de los sentimientos que rodean a esas percepciones hasta que decida lo
que realmente quiere hacer. Si el inconformista es uno de esos que se apartan de las reglas porque
realmente disfruta violando las normas sociales, y si no aporta nada de valor con contribuciones
creativas e innovadoras, entonces habria que convertirle en un trabajador externo. Hay mucha
gente que es independiente —no es interdependiente, pero tampoco se desvia de las normas— que
puede desempefiar un papel muy importante en trabajos orientados a la independencia. La clave es
crear una cultura que incluya la diversidad en un contexto de valores y objetivos comunes. Como dijo
Emile Durkheim: «Cuando las costumbres son suficientes, las leyes son innecesarias; cuando las cos-
tumbres son insuficientes, las leyes no se pueden hacer cumplin.

P: Yo personalmente necesito tener el control y toda esta idea de liberarlo me asusta un
poco, aunque reconozco que tiene sentido. ;| Puedo cambiar?

R: Desde luego. No es usted un animal. Aunque le influyan, usted no es un producto de la
naturaleza y de la educacion. Es un producto de sus elecciones, pero tendria que empezar a cambiar a
nivel personal utilizando los tres atributos exclusivos de los seres humanos: el poder de eleglr los
principios y sus cuatro inteligencias o capacidades. Con paciencia y per51stenc1a superara esa
necesidad de control y, a medida que vaya ganando seguridad con las personas mas cercanas en su
hogar y en el trabajo, llegara a sentir que obtiene mas product1v1dad y mas tranquilidad si ensefia los
principios con el precepto a la vez que con el ejemplo, asi como si deja que los demés se gobiernen
solos. Finalmente, aprenderd a institucionalizar este tipo de autoridad moral en los sistemas,
estructuras y procesos.
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La diferencia entre lo que hacemos y lo que somos capaces de hacer resolveria la
mayoria de los problemas del mundo.
MAHATMA GANDHI
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Figura 14,1

El octavo habito —«Encontrar una voz propia e inspirar a los demdas para que encuentren la
suya»— es una idea a la que le ha llegado el momento. Esta expresion procede de la famosa frase
de Victor Hugo citada anteriormente: «No hay nada mas poderoso que una idea a la que le ha
llegado su tiempox». El motivo por el que el octavo habito es una idea de tal indole es que encarna
la concepcion de la persona completa: la concepcion que otorga a quienes la poseen /a clave para
destapar el ilimitado potencial de la economia del trabajador del conocimiento. Como se ve en la
parte inferior de la figura 14.1, la economia del trabajador manual de la era industrial estaba
basada en el
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brechas y cémo el modelo del trabajador del conocimiento/persona completa, que encarna el

octavo habito, puede resolverlos.

SOLUCION DE LA ERA DEL

BRECHAS DE EJECUCION | CAUSA DE LA ERA INDUSTRIAL TRABAIADOR DEL CONOCIMIENTO
Claridod Enunciacion Identificacién y/o implicacién
Compromiso Venta Parsona completa en un trabajo completo
Trasposicion Descripcién del trabajo Alinear los objetivos con los resultados

«El palo y lo zonohorias

{el trabajader como gasto) Alinear las estructuras con la cultura

Posibilitacion

Sinergia «iCooperen!» Comunicacion de terceras alternativas
R silidod Evaluacién del trabajo con lo Responsabilidad frecuente, abierta
s e «técnica del bocadillos y mutua: morcador exigente
Tabla 6

menudo el resultado de que los jefes obtengan la declaracion de obje
tivos y metas en talleres externos y luego se dirijan a los trabajadores
para anunciarles en un lenguaje suavizado las decisiones estratégicas
que deben guiar todas las decisiones de la organizacién. Con el tiem
po, estas declaraciones de objetivos se convierten en declaraciones de
relaciones publicas, porque no hay una verdadera implicacion y, por
tanto, no hay verdadera identificacion, que es la esencia de la era del
trabajador del conocimiento. Recuerde que la identificacién es la
autoridad moral personal que nace de la implicacion con la persona
que se admira, no necesariamente de la implicacion en las decisiones
estratégicas.

2.Compromiso: el modelo de la era industrial para obtener com
promiso es venderlo: comunicarlo constante y frecuentemente, expli
carlo y hacer que tenga sentido. j Vender, vender, vender! Pero las in
vestigaciones demuestran que s6lo uno de cada cinco trabajadores
tiene un compromiso apasionado con los objetivos prioritarios de su
equipo y organizacion. El modelo del octavo habito de la era del tra
bajador del conocimiento se basa en colocar a una persona completa
en un trabajo completo: cuerpo, mente, corazén y espiritu. Se trata de
pagar a la persona un sueldo justo, tratarla con amabilidad y respeto,
utilizar su mente de forma creativa para que realice un trabajo que

1.Claridad: el
modelo del
trabajador manual
de la era industrial
consiste
simplemente en
enunciar cuales
son la mision, la
vision, los

valores y los
objetivos
prioritarios. Como
hemos dicho,
éstos son a
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paradigma de la persona dividida o fragmentada. En el mundo de hoy en dia, ese camino inferior
conduce, en el mejor de los casos, a la mediocridad. Significa literalmente ponerle una camisa de
fuerza al potencial humano. En las organizaciones imbuidas en la mentalidad de la era industrial, las
personas que ocupan altos cargos siguen tomando todas las decisiones importantes y el resto
«empuiian destornilladoresy». jQué gran desperdicio! jQué gran pérdida!

Recuerde de nuevo la afirmacion del escritor John Gardner: «La mayoria de las organizaciones
aquejadas de problemas han desarrollado una ceguera funcional a sus propios defectos. No sufren
porque no puedan resolver sus problemas sino porque no pueden verlosy. Esto es exactamente lo que
ha sucedido.

El octavo habito proporciona la actitud y el conjunto de habilidades necesarias para poder buscar
constantemente el potencial de las personas. Es el tipo de liderazgo que transmite a las personas su
valia y su potencial tan claramente que éstas llegan a verlos en ellas mismas. Para conseguir esto,
debemos escuchar a la gente. Debemos implicarla y reafirmarla constantemente con nuestras palabras
y con los cuatro roles del liderazgo.

A continuacién exponemos un breve resumen de las funciones de cada rol. Fijese en como cada
uno de ellos reafirma directa o indirectamente la valia de la gente como personas completas y fomenta
la liberacién de su potencial.

Primero, modelado (individual, de equipo). El modelado inspira confianza sin esperarla. Cuando
la gente vive segun los principios que encarna el octavo hébito, la confianza, la sustancia de la vida,
florece; la confianza nace solo de la confiabilidad. En resumen, el modelado produce autoridad
moral personal.

Segundo, encontrar caminos. ~La. exploracion o busqueda de caminos crea orden sin exigirlo. Eso
significa que cuando la gente identifica y se implica en las decisiones estratégicas, conecta
emocionalmen-te; tanto la administracion como la motivacion actian de afuera hacia adentro. La
exploracion produce autoridad moral con vision de futuro.

Tercero, alineamiento. Alinear estructuras, sistemas y procesos es una forma de cultivar el cuerpo
politico y el espiritu de confianza, la vision y el facultamiento. El alineamiento produce autoridad
moral institucionalizada.

Cuarto, facultamiento. El facultamiento es el fruto de los otros tres roles —modelado, exploracion y
alineamiento—. Libera el potencial humano sin motivacion externa. El facultamiento produce
autoridad moral cultural.
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Figura 14.2

LOS CUATRO ROLES DEL LIDERAZGO

Inspira confianza sin esperaria.
{Autoridad moral personal)

Encontrar Crea orden sin exigirlo.
caminos (Autoridad moral con vision de futuro)

Cultiva la visién y el facultamiento
Alineamiento sin proclamarios.
{Autoridad moral institucionalizada)

Libera el potencial humano sin

[P SB motivarlo externamente.
{Autaridad moral cultural)
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Recuerde que el modelado mas importante lo realiza el lider cuando modela los otros tres roles. En
otras palabras, la exploracidn consiste en modelar el coraje para determinar la forma de proceder y la
humildad y el respeto mutuo a fin de implicar a los demas a la hora de decidir lo que es mas importante.
El alineamiento consiste en modelar la voluntad de establecer estructuras, sistemas y procesos que sean
congruentes con las decisiones estratégicas sobre «lo que es mas importante» para que la
organizaciéon se mantenga siempre enfocada hacia sus objetivos prioritarios. El facultamiento
consiste en modelar una profunda creencia en la capacidad de la gente para elegir y en las cuatro
partes de su naturaleza mediante el proceso denominado encargar.

Enfoque y ejecucion

Pienso que todo lo que hemos explicado se puede resumir basicamente en dos palabras: enfoque y
ejecucion. En estas dos palabras encontramos realmente «la simplicidad en el lado opuesto de la
complejidad». Una vez mas, el enfoque trata de lo que es mas importante, y la ejecucion trata de que eso
suceda. El popular libro de gestion de Ram Charan y Larry Bossidy, titulado Execution: The discipline
of getting things done, ha influido mucho en mis reflexiones sobre estas dos palabras.
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Los dos primeros roles de liderazgo —modelar y encontrar caminos— se pueden resumir en una
palabra: enfoque. Los otros dos roles de liderazgo —alinear y facultar— se pueden resumir en una
palabra: ejecucion. ;Como es eso? Piénselo bien. Explorar para encontrar caminos es basicamente un
trabajo estratégico; se trata de decidir cuales son los objetivos prioritarios: qué valores van a servir de
pautas para conseguir y mantener esos objetivos. Pero esto requiere tanto una comprensién como un
compromiso de la cultura hacia esos objetivos. Ese compromiso esta basado en la confianza, la
confiabilidad y la sinergia: la esencia del modelado. Sélo cuando hay verdadera confiabilidad personal
e interpersonal se desarrollara la confianza y la sinergia de equipo serd efectiva. Este modelado
personal/interpersonal implica respeto mutuo, comprension mutua y cooperacion creativa (habitos
cuarto, quinto y sexto) a la hora de producir una serie clara y comprometida de objetivos de alta
prioridad (segundo habito: «Empiece con un fin en mente»). Esta confiabilidad personal/interperso-
nal se basa a su vez en que la gente viva segun sus valores y objetivos: en otras palabras, enfoque
personal y ejecucion. Este es el tercer habito: «Establezca primero lo primero». La expresion
«primero lo primero» es otra forma de describir el enfoque y la ejecucion.

El liderazgo sin disciplina de ejecucion es incompleto e ineficaz.
Sin la capacidad de ejecucion, todos los otros atributos del
liderazgo resultan vacuos.

Ninguna empresa puede cumplir sus compromisos ni adaptarse bien a los cambios si todos los
lideres no practican la disciplina de ejecucion en todos los ambitos. La ejecucion tiene que ser parte de
la estrategia de una sopresesa en sus objetivos. Es el enlace que falta entre la aspirac ion y los resultado

Los otros dos roles de liderazgo, alineamiento y facuitamiento, representan la ejecucion. Esto
significa crear estructuras, sistemas y procesos {alineamiento) que posibiliten de forma expresa a los
individuos y equipos trasladar los mayores objetivos estratégicos a la vista o las prioridades basicas
de la organizacion (encontrar caminos) a su trabajo diario y a sus objetivos de equipo. En resumen, se
faculta a la gente para que haga su trabajo.

El enfoque y la ejecucion estan conectados de forma inseparable-En otras palabras, hasta que no se
tenga a la gente en el mismo plano,



EL 8° HABITO Y EL PUNTO ALGIDO 307

¢sta no ejecutard de forma sistematica. Si se utiliza el modelo de transaccion de mando y control
propio de la era industrial para obtener el enfoque, no podra utilizar el modelo de transformacién
de faculta-miento que adopta la era del trabajador del conocimiento para obtener la ejecucion;
sencillamente porque sin implicacion y/o identificacion no obtendra compromiso emocional con el
enfoque. La ejecucion simplemente no tendrd lugar. De la misma manera, si utiliza el modelo de im-
plicacion y facultamiento del trabajador del conocimiento para obtener un enfoque comun, pero
luego utiliza el modelo de mando y control de la era industrial para la ejecucion, no sera capaz de
mantener el enfoque porque la gente percibira la falta de sinceridad y de integridad.

Por otro lado, si utiliza el modelo del trabajador del conocimiento tanto en el enfoque
(modelado, busqueda de caminos) como en la ejecucion (alineamiento, facultamiento), producira
integridad y honradez en la cultura de la organizacién. Esta no solo encontrard su voz sino que
también la utilizara para servir a la perfeccion a sus propositos y a los grupos de interés.

Las brechas de ejecucion -
Al principio del libro expuse la siguiente maxima: «Saber y no hacer, en realidad es no saber».

Es una gran verdad. Los principios que engloba el octavo habito son de poco valor hasta que, con
la practica y la ejecucion, se convierten en un hdbito.

Yo soy tu mas fiel compafiero. Soy tu mayor apoyo o tu carga mas pesada. Te empujaré hacia delante o
te arrastraré al fracaso. Estoy totalmente a tus 6rdenes. La mitad de las cosas que haces podrias
pasarmelas a mi, y yo las haria rapida y correctamente. Se me puede manejar con facilidad: sélo
tienes que ser firme conmigo. Enséfiame exactamente como quieres que haga una cosa, y al cabo de
unas pocas lecciones lo haré automaticamente. Soy el servidor de todos los triunfadores Yy,
desgraciadamente, de todos los fracasados también. Con los que eran fracasados, he producido fracasos.
No soy una maquina, aunque trabajo con toda la precision de una maquina unida a la inteligencia de
un ser humano. Puedes usarme para obtener beneficios o para arruinarte, a mi me da igual. Témame,
enséfiame y s¢ firme conmigo y pondré el mundo a tus pies. Sé blando conmigo y te destruiré.
.Quién soy? Yo soy el habito.
ANONIMO
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La ejecucion es el gran tema que ain no se ha abordado en la mayoria de las organizaciones
actuales. Una cosa es tener clara la estrategia y otra muy distinta es implementar y realizar la
estrategia, ejecutar. De hecho, la mayoria de los lideres estarian de acuerdo en qu. estarian mejor con
una estrategia modesta y una ejecucion espléndida, que con una espléndida estrategia y una mala
ejecucion. Los que ejecutan siempre son los que tienen la sartén por el mango. Como dijo Louis V.
Gerstner, Jr.: «Todas las grandes empresas del mundo ganan en ejecucion a sus competidores, dia si
dia no, en el mercado, en sus plantas de manufacturacion, en su logistica, en sus inventarios... en casi
todo lo que hacen. Raramente las grandes empresas poseen una patente que las aisle de la constante
batalla cuerpo a cuerpo de la competicion».?

En la ejecucion influyen muchos elementos, pero nuestro cuestionario xQ demuestra que hay
seis conductores esenciales de la ejecucion en una organizacion: claridad, compromiso, trasposicion,
po-sibilitacion, sinergia y responsabilidad. Ocurre, por tanto, que la interrupcion de la ejecucion
normalmente se da como consecuencia de fallos en uno o mas de estos seis conductores. Los
llamamos las brechas de ejecucion:

«Claridad: la gente no sabe claramente cudles son los objetivos o
prioridades de su equipo o de su organizacion.

*Compromiso: la gente no se implica con los objetivos.
Trasposicion: la gente no sabe lo que necesita individualmente
para ayudar al equipo o a la organizacion a conseguir sus obje
tivos.

+Posibilitacion: la gente no tiene la estructura adecuada, los sis
temas o la libertad para hacer bien su trabajo.

Sinergia: la gente no se lleva bien o no trabaja bien en grupo.
Responsabilidad: la gente normalmente no considera a los de
mas responsables.

La mayor parte de lo que llamamos
administracion consiste en hacerle dificil a la
gente su trabajo.

PETER DRUCKER

El siguiente cuadro (Tabla 6) muestra las seis brechas/conductores de la ejecucion y ofrece una
explicacion muy simplificada de cémo la actitud controladora de la era industrial literalmente
provoca estas
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de planificacion estratégica que le ayudara a priorizar sus objetivos al pasarlos por las pantallas
economica, estratégica y de los grupos de interés. En otras palabras, le ayudara a evaluar cual de
todos los objetivos potenciales le proporcionara mayor apoyo a los beneficios economicos,
estratégicos y de los grupos de interés. La pantalla de la importancia le sera de gran utilidad a
la hora de determinar sus principales objetivos. Es lo que se denomina exploracion al filo de la
accion.

LA PANTALLA DE La IMPORTANCIA

i Pantalla de los grupos ¥
Instrucciones de interes |Pantallo estrotégica Pantalle economica

|, Erumere los objetivos

potenciales de su equipo Criterios de los grupos de | Criterios estratégicos Criterios econamicos
2 Puntislos en codo partalla en interés

wner escala de - | o 4 donde " | Ay i
4 = GRAN iMpacTO POSITIVO B Aumento o lealtad de e
0 = SI8 IMPACTD liente g
1 = IMPACTO MEGATIVO ® Red
3. Surme la puntuacion final - - a0 liquides
4 Hogo una prueba instintiva 1 - - A ; -
»¢Naos estomos enfremando L L 1 de '
a lo crude realidad?s . )
5. Utilizondo el total de las &
purtuaciones y su prueba de ; "
nstintn, margque los objethvos
que realmernte son mas ey it Otros criferios
impartarntes prope estratégicos
Objetivos potenciales F”"rl-::“*
Figura 14.4

La pantalla de los grupos de interés. ;Cuales son las cosas mas importantes que
deberia hacer para satisfacer las necesidades de todos los grupos de interés? Clientes,
empleados, proveedores, inversores y demas tienen interés en lograr los objetivos. Piense en
como los objetivos potenciales:

*Aumentan la lealtad del cliente.

*Encienden la pasion y la energia de su gente.

*Tienen un impacto favorable en los proveedores/vendedores, so
cios e inversores.

La pantalla estratégica. Piense en como afectan los objetivos potenciales a la estrategia
de la organizacion, incluido si el objetivo:

*Apoya directamente el proposito o la misién de la organizacion.
*Apuntala las competencias esenciales.
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aporte algo de valor y lo haga siguiendo unos principios. No es s6lo una cuestion de lo que hemos
llamado la filosofia motivacional de «el palo y la zanahoria», en la que simplemente se motiva a los
trabajadores con mas dinero. De hecho, las investigaciones han demostrado que cuando se adopta el
modelo del trabajador del conocimiento, los trabajadores sitiian el sueldo en el cuarto lugar de sus
prioridades, después de la confianza, el respeto y el orgullo. ;Por qué? Porque cuando la gente
siente una satisfaccion intrinseca en su trabajo, los factores extrinsecos o externos son menos
importantes. Pero cuando no hay satisfacciones intrinsecas en el trabajo, el dinero se convierte en lo
mas importante. ;Por qué? Pues porque con dinero se pueden comprar satisfacciones fuera del
trabajo. El octavo hébito de la persona completa libera las motivaciones internas.

Ambas brechas de ejecucion, claridad y compromiso, son ademds la fuente principal de los
problemas de gestion del tiempo. Ello se debe a una sencilla razon: la forma en que la gente define
sus objetivos prioritarios, junto a la mision y los valores, gobernara todas las demas decisiones. Por lo
tanto, cuando hay una falta de claridad y de compromiso, s6lo hay confusion sobre lo que es
realmente importante. El resultado final es que la urgencia serd la que defina lo importante. Lo
popular, apremiante, proximo y agradable —en otras palabras, lo que es urgente— serd lo importante.
El resultado final es que todo el mundo leera los posos del café, averiguara en qué direccion soplan
los vientos de la politica y haré la pelota a la jerarquia. Luego la confusion va bajando por toda la
organizacion e irda aumentando a medida que se extienda. Asi que, hasta que la gente no desarrolle
claridad y compromiso con la mision, la vision y los valores de la organizacion, el tiempo que se
dedique a capacitar a los administradores no tendrd ningin impacto sostenido, salvo en la vida
personal del individuo. Como dijo una vez Charles Hummel:

La tarea importante pocas veces se ha de realizar hoy, ni siquiera esta semana. [...] Pero la tarea urgente
requiere una accidn instantanea. [...] La atraccidn momentanea de esas tareas parece irresistible e
importante, y devora nuestra energia. Pero con la perspectiva del tiempo, su falsa preeminencia se desvanece,
y con una sensacion de pérdida recordamos la tarea vital que hemos dejado a un lado. Nos damos cuenta de que
nos hemos convertido en esclavos de la tirania de la urgencia.?

3. Trasposicion: el modelo de la era industrial son las descripciones del trabajo. En la era del
trabajador del conocimiento, se ayuda a alinear el trabajo de las personas con sus voces (talentos y
pasio-
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nes), y su trabajo tiene una vision de los objetivos prioritarios del equipo y de la organizacion.

4. Posibilitacion: En muchos sentidos, la posibilitacion es la bre
cha de ejecucion mas dificil de solucionar, porque requiere que el ad
ministrador elimine todas las barreras de disfuncion estructural, sisté-
micas y otros obstaculos culturales de los que hemos hablado a lo
largo de todo el libro. Estos sistemas y estructuras posibilitadores o
imposibilitadores —reclutamiento, seleccion, capacitacion y desarro
llo, recompensa, comunicacion, informacién, compensacion, etc.—
son exactamente el lugar en el que mucha gente obtiene su sensacion
de seguridad y previsibilidad de su vida laboral. Si no hay una impli
cacion auténtica con los valores y con las prioridades a la vista, no se
consigue suficiente conexion emocional, confianza y motivacion inter
na para alinear las estructuras y sistemas profundamente arraigados.

En la era industrial, las personas son un gasto y las cosas, como el material y la tecnologia, son
una inversion. jPiénselo bien! 1 Personas, gasto; cosas, inversion! Esto es lo esencial del sistema de
informacion. Es algo muy grave. Con el modelo del octavo hébito en la era del trabajador del
conocimiento, la gente puede implicarse en establecer un marcador muy exigente, con mucha
fuerza visual y en tiempo real sobre los resultados y la capacidad que refleje lo bien que estan
alineados los sistemas y las estructuras, para posibilitar que se consigan los objetivos clave.

5.Sinergia: la era industrial tiene un modelo de transigencia en

el mejor de los casos, y de ganar/perder o perder/ganar en el peor. La

sinergia en la era del trabajador del conocimiento perm1te que se

creen terceras alternativas. Es un tipo de comunicacion del octavo

hébito en la que las voces de las personas se identifican y alinean con

la voz de la organizacion para que las voces de los diferentes equipos

o departamentos combinen.

6.Responsabilidad: las practicas de la era industrial basadas en

la técnica motivacional de «el palo y la zanahoria» y la evaluacion del

trabajo de la «técnica del bocadillo» son sustituidas por la responsa

bilidad mutua y un intercambio abierto de informacion sobre los ob

jetivos prioritarios que todo el mundo entiende. Es casi como ir a un

estadio de futbol o a una cancha de baloncesto: el marcador muestra

la informacidn para que todos los espectadores sepan exactamente lo

que esta pasando.
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El punto algido

Vamos a unir todo esto. Al principio del libro, he presentado la idea de que todo el mundo elige
entre dos caminos en la vida: uno de ellos es el muy transitado camino hacia la mediocridad, el otro
es el camino hacia la grandeza. Hemos analizado cémo el camino hacia la mediocridad pone una
camisa de fuerza al potencial humano y cémo el camino hacia la grandeza libera y realiza el
potencial humano. El octavo hébito es el camino hacia la grandeza, y la grandeza reside en
«Encontrar una voz propia e inspirar a los demas para que encuentren la suyay.

Juntos hemos analizado lo que se podria llamar tres tipos de grandeza: grandeza personal,
grandeza de liderazgo y grandeza organizacional. *

La grandeza personal la encontramos cuando descubrimos nuestros tres dones de nacimiento:
eleccion, principios y las cuatro inteligencias humanas. Cuando desarrollamos estos dones e
inteligencias, cultivamos un magnifico caracter lleno de vision, disciplina y pasion guiadas por la
conciencia, que es a la vez animosa y amable. Este tipo de caracter estd llevado a aportar
contribuciones significativas que no solo sirven a la raza humana sino que también alcanzan y se
centran en «el Unico». A este tipo de cardcter lo denominaria grandeza primaria, mientras que la
grandeza secundaria incluiria elementos tales como el talento, la reputacion, el prestigio, la riqueza
y el reconocimiento.

La grandeza de liderazgo la consigue la gente que, sin tener en cuenta su posicion, elige inspirar a
los demaés a encontrar su voz. Esto se consigue viviendo los cuatro roles del liderazgo.

La grandeza organizacional se consigue cuando la organizacion se enfrenta al desafio final de
trasladar sus roles del liderazgo y su trabajo (incluidos la mision, la visién y los valores) a los
principios o conductores de ejecucion en una organizacion —claridad, compromiso, trasposicion,
sinergia, posibilitacion y responsabilidad—. Estos conductores son los principios universales,
intemporales y evidentes de las organizaciones.

El siguiente diagrama resume la relacion entre grandeza personal, grandeza de liderazgo y
grandeza organizacional. Las organizacio-

* Para obtener mas informacion sobre como conseguir un rendimiento superior y mantenerlo a través del desarrollo de las
tres formas de grandeza, véase el Apéndice 8.
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nes que se gobiernan y se disciplinan con las tres grandezas alcanzan lo que se podria llamar e/
punto dlgido. El punto algido es el nexo en el que los tres circulos coinciden. Ahi es donde se
encuentra la mayor expresion de poder y potencial. Es el instante decisivo en un partido de tenis,
o cuando el palo de golf conecta con la pequefia bola blanca. jEs tan estimulante! El golpe
resuena. Sencillamente, se sabe que se ha acertado. Sin més esfuerzo del habitual, la conexion
con el centro libera una explosion de poder y la bola es lanzada vertiginosamente mucho mas
lejos y mas rapido de lo habitual. Es otra forma de referirse al poder que se libera cuando uno
«encuentra su voz» como individuo, como equipo y como organizacion.

ENFOQUE Y EJECUCION BASADOS EN PRINCIPIOS

GRANDEZA
PERSONAL

Yision, discipling,
pasion, conciencia
Lem siete hﬂ.bm)i/,_'—-—-—

- \
\ \
|
Lok codtie reles | | Visién, misién, valores
del liderozgo Cloridad, compramisn,
Madelada (7 h), trosposicion, sinergic,

posibilitackin,
responsabifidad

explosaciin, almecemsrts,
focutomienta

Figura 14.3

Las cuatro disciplinas de ejecucion (4 DE)

Hay cuatro disciplinas que, si se practican de manera sistematica, pueden cerrar las brechas
de ejecucion y mejorar ampliamente la capacidad de los equipos y la organizacion para enfocar y
ejecutar sus principales prioridades. Las denominamos /as cuatro disciplinas de ejecucion. Por
supuesto, hay decenas de factores que influyen en la ejecucion. Sin embargo, nuestra investigacion
apunta que estas cuatro disciplinas representan el 20 % de las actividades que producen el 80 % de
los resultados, ya que se refieren a ejecutar sistematicamente con exce-
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lente calidad las principales prioridades. Comprobara que estas cuatro disciplinas se corresponden y
surgen de las tres areas de grandeza. Son el punto algido (véase 4 DE en el centro del diagrama), el punto
de contacto de la liberacion de poder, el conjunto de practicas de paso a paso, enjuiciables, «al pie del
cafién» y enfocadas que permitiran a un equipo y a una organizacion conseguir resultados de forma
sistematica.

A continuacién ofrecemos un resumen de estas cuatro disciplinas

DiscirLINA 1: CENTRARSE EN LO EXTREMADAMENTE IMPORTANTE

Hay un principio clave que muchos no consiguen entender sobre el enfoque en una
organizacion: La gente estd naturalmente predispuesta a centrarse en sélo una cosa cada vez (o
unas pocas en el mejor de los casos) con excelente calidad.

Suponga que tiene un 80 % de probabilidades de conseguir un objetivo en concreto con excelente
calidad. Afiada un segundo objetivo a ese primero; los estudios demuestran que sus probabilidades de
conseguir ambos objetivos bajan hasta el 64 %. Siga afiadiendo objetivos y las probabilidades de
conseguirlos caeran en picado. Si trabaja con cinco objetivos a la vez, por ejemplo, sélo tendra un 33
% de probabilidades de obtener excelentes resultados en todos ellos.

Es vital, por tanto, centrarse de forma diligente y profunda en s6lo unos pocos objetivos cruciales.

Algunos objetivos son claramente mas importantes que otros. Debemos aprender a distinguir entre
lo que es «meramente importante» y lo que es «extremadamente importante». Un «objetivo
extremadamente importante» conlleva graves consecuencias. Fracasar a la hora de conseguir esos
objetivos deja a los otros logros como relativamente intranscendentes.

Piense en un controlador aéreo. En cualquier momento puede haber cientos de aviones en el aire,
y todos ellos son importantes... jsobre todo si estamos en uno de ellos! Pero el controlador no se
puede centrar en todos ellos a la vez. Su trabajo es conseguir que aterricen uno a uno, y hacerlo a la
perfeccion. Todas las organizaciones estan en una situacion similar. Pocas pueden permitirse el lujo de
«dividir la atenciony; algunos objetivos simplemente deben lograrse enseguida.

Asi pues, /como sabemos qué objetivos son «extremadamente importantes» y nos pueden ayudar a
ejecutar mejor nuestro plan estratégico? A veces aparecen de forma clara y evidente. Otras veces se
necesita un analisis. La pantalla de la importancia es una valiosa herramienta
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de planificacion estratégica que le ayudard a priorizar sus objetivos al pasarlos por las pantallas
economica, estratégica y de los grupos de interés. En otras palabras, le ayudara a evaluar cual de
todos los objetivos potenciales le proporcionard mayor apoyo a los beneficios econdmicos,
estratégicos y de los grupos de interés. La pantalla de la importancia le serd de gran utilidad a la
hora de determinar sus principales objetivos. Es lo que se denomina exploracion al filo de la accion.

LAPANTALLADE LAIMPORTANCIA Pantalla de los grupos Instrucciones de interés
Pantalla estratégica Pantalla econémica
1. Enumere jos objetivos ESCALA-i A4 - -
potenciales de su equipo. 2. Criterios de los grupos de ESCALA-1 A 4 Criterios ESCALA-1 A 4 Criterios
Puntueios en cada pantalla en mtAeres: @ la lealtad del estratégicos: economicos:
una escalo de -1 a 4 donde: 4= :He:1rer\en a la lealtad de m Apoya directamente los | m Aumenta los beneficios.
GRAN IMPACTO POSITIVO 0 * SIN » Enciende la pasion v la objetivos de la organizacion. | | roquce costes. =
MPACTO -1 » IMPACTO NEGATIVO ; P Y u Apuntala las
3. Sume la puntuacion final. 4.~ ©nergia de nuestra gente. competencias esenciales. Mejora la liquidez. m
Haga una prueba instintiva: = Tiene un impacto = Aumenta la fuerza de Mejora la rentabilidad.
«¢Nos estamos enfrentando a la  favorable en Ias‘proveedores/ mercado. m Otros criterios
cruda realidad?». 5. Utilizando el Yendedores, socios, = Aumenta la ventaja econoémicos.
total de las puntuaciones y su inversores. competitiva.
prueba de instinto, marque los = Otros Cr'_te"°§ de los m Otros criterios
objetivos que realmente son mas 9ruPos de interés. estratégicos.
importantes.
— oo ANMUaot |
Objetivos potenciales: i IJi
Figura 14.4

La pantalla de los grupos de interés. ;Cuales son las cosas mas importantes que deberia
hacer para satisfacer las necesidades de todos los grupos de interés? Clientes, empleados,
proveedores, inversores y demads tienen interés en lograr los objetivos. Piense en cémo los
objetivos potenciales:

*Aumentan la lealtad del cliente.

*Encienden la pasion y la energia de su gente.

Tienen un impacto favorable en los proveedores/vendedores, se-
cios e inversores.

La pantalla estratégica. Piense en cdmo afectan los objetivos potenciales a la estrategia de la
organizacion, incluido si el objetivo:

*Apoya directamente el proposito o la misidon de la organizacion.
*Apuntala las competencias esenciales.
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*Aumenta la fuerza de mercado.
*Aumenta la ventaja competitiva.

Preguntese: (Cudl es la cosa mas trascendental que podemos hacer para lograr que nuestra
estrategia avance?

La pantalla econémica. Un objetivo extremadamente importante debe contribuir a la economia
global de la organizacidén de forma directa o indirecta. Pregtntese: de todos sus objetivos potenciales,
[cuales le comportarian el beneficio econdomico mas significativo? Piense en lo siguiente:

*Aumento de beneficios.
*Reduccidn de costes.
*Mejora de la liquidez.
*Rentabilidad.

Incluso en una organizacion sin beneficios, la economia sigue siendo crucial, ya que toda
organizacion debe tener liquidez para sobrevivir.

Pasar los objetivos por las pantallas estratégica, economica y de los grupos de interés coloca un
claro «por qué» detras del «qué» de cada objetivo.

A mi juicio, un plan estratégico sera vago y demasiado elevado si no esta estructurado en torno a
dos o tres principales prioridades u «objetivos extremadamente importantes» (OEI). Todos los
grupos de interés de todos los niveles deberian implicarse en la determinacion de estos objetivos
cruciales para obtener un mayor nivel de compromiso y para entender los motivos que hay detrds de
cada uno.

Para conseguir resultados con un alto grado de calidad, hay que concentrarse en unos pocos
objetivos extremadamente importantes y dejar a un lado los meramente importantes. Dado que los
seres humanos estan preparados para hacer a la perfeccién sélo una cosa a la vez (o al menos solo
unas pocas), debemos aprender a reducir los objetivos. La realidad es que demasiados de nosotros
intentamos hacer demasiadas cosas. Como el controlador aéreo, debemos aprender a aterrizar un
avion cada vez; a hacer menos cosas a la perfeccion en vez de hacer muchas de forma mediocre.

Para practicar esta disciplina hay que aclarar los dos o tres principales objetivos «extremadamente
importantes» de nuestro equipo y



EL 8° HABITO Y EL PUNTO ALGIDO 317

trabajarlos para que se alineen con las principales prioridades de la
organizacion.

Pelicula: It's notjust important, it's widly itnportant!

Para ilustrar la necesidad subyacente de concentracion en unos «pocos objetivos vitalesy, le
invito a ver el cortometraje titulado /t's not just important, it's widly important! Esta pelicula esta
basada en entrevistas reales que tuvimos con clientes nuestros, no con actores. Ilustra la
desalineacion y la falta de claridad en los objetivos que domina la mayoria de las organizaciones. Es
comica pero también muy reveladora de los problemas de enfoque y ejecucion a los que se enfrenta
la mayoria de las organizaciones. Seleccione este titulo en la web recomendada anteriormente,
péngase cdmodo y compruebe si reconoce un poco de la organizacidn para la que usted trabaja.

DiscrLina 2: CREAR UN MARCADOR EXIGENTE

Un marcador le permite apuntalar un principio bésico: la gente juega de forma diferente
cuando hay puntuacion.

(Ha observado en alguna ocasion algin juego callejero —baloncesto, hockey, futbol— cuando
los jugadores no llevan una puntuacién? Los jugadores tienden a hacer lo que les da la gana, el juego
se interrumpe para hacer algunas bromas y no hay mucha concentracion. Pero cuando empiezan a
puntuar, las cosas cambian. Hay una nueva intensidad. Se hacen corrillos para discutir la estrategia
de juego. Se improvisan jugadas. Los jugadores se adaptan rdpidamente a cada nuevo cambio. Y la
velocidad y el ritmo crean una tension dramética.

Lo mismo pasa en el trabajo. Sin claras medidas para conseguir el éxito, la gente nunca esta segura
de cudl es el objetivo en realidad. Sin medicidn, el mismo objetivo se entiende de cien formas
diferentes por cien personas diferentes. Como resultado, los miembros del equipo se salen del camino
haciendo cosas que puede que sean urgentes pero que son menos importantes. Trabajan con un ritmo
inseguro. La motivacion flaquea.

Por ello es fundamental que tenga un marcador exigente, visible y accesible para sus planes
estratégicos y sus objetivos cruciales. La mayoria de los grupos de trabajo no dispone de medidas
claras de €xito, ni tampoco tienen forma de ver como estan siguiendo las prioridades clave.
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Segtin los datos revelados por nuestro cuestionario xQ, sélo uno de cada tres trabajadores puede
recurrir a medidas claras y precisas para calibrar su progreso o su éxito en los objetivos clave. Y solo
tres de cada diez creen que las recompensas o las consecuencias estin relacionadas con el
rendimiento del trabajo en funcién de objetivos mensurables. Evidentemente, pocos trabajadores
tienen el sistema de feedback que necesitan para ejecutar con precision.

Piense en el enorme poder de motivacion del marcador. Es un ineludible reflejo de la realidad. El
éxito de la estrategia depende de él. Los planes deben adaptarse a él. La planificacidon del tiempo
debe adaptarse a él. Si no se puede ver la puntuacion, las estrategias y los planes son simples
abstracciones. Hay que elaborar un marcador exigente y actualizarlo constantemente. Esto es
combinar la exploracion y el alineamiento al filo de la accion.

,Como crear un marcador exigente?

A través de la implicacion y la sinergia (modelar los siete habitos), identifique las medidas clave de
los objetivos de su organizaciéon o de su equipo y lleve a cabo una representacion visual de ellas. El
marcador deberia dejar tres cosas claras: ;desde donde?, ;hacia donde?, ;para cuando?

1.Enumere sus principales prioridades o sus «objetivos extrema
damente importantes», los que su equipo simplemente debe
consegulir.

2.Cree un marcador para cada uno de estos elementos:

*El resultado actual (donde estamos ahora).
*El resultado objetivo (donde tenemos que estar).
*La fecha limite (para cuédndo).

El marcador puede tener forma de grafico de barras, de lineas, circular o de grafico de
Gantt. O puede tener el aspecto de un termémetro o de un velocimetro o de una escala. Usted
decide, pero que sea visible, dindmico y accesible. Recuerde también que, como el fin
preexiste en los medios, seria bueno incluir medidas en el marcador que tengan que ver con los
valores centrados en principios.

3. Cuelgue el marcador y pida a la gente que lo revise cada dia,
cada semana o lo que sea mas adecuado. Reunanse para hablar
de €1, discutirlo y resolver los asuntos a medida que vayan sur
giendo.
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Todos los miembros del equipo tendrian que poder ver el marcador y observar cdémo
cambia a cada momento, dia a dia o semana a semana. Deberian someterlo a discusion
constantemente. No deberian dejar de pensar en €l. El marcador exigente tiene el mismo
efecto que llevar la puntuacion en un juego callejero. De repente, el ritmo cambia. La gente
trabaja mas deprisa, las conversaciones cambian, la gente se adapta rapidamente a
nuevos elementos. Y se llega al objetivo con mas precision y rapidez.

EJEMPLO DE UN MARCADOR DE UNA EMPRESA DE SERVICIOS

Objetive | Ahorrar a nuestros elientes 35 millones de 35
| extremadamente | dél | final del aio fiscal miltones
[ importante |L ares altina ano Hiscal. de dolores
4°
| cuatrimestre
Medida | Ahorrar los délares del cliente g
| L 3er
r |ouorvimestra {
R“:::ﬁ; 23 millones de délares
l o
R‘::il‘::g: 35 miliones de délares fw,,;,,.,,..e
?i::;: | Final del afo fiscal
| 1.' :
l ‘clmtrimeim Sl ; _;H
Figura 14.5

DiscirLiNa 3: CONVERTIR LOS ELEVADOS OBJETIVOS EN ACCIONES ESPECIFICAS

Una cosa es plantear un nuevo objetivo o estrategia. Y otra muy distinta es convertir ese
objetivo en accion, desglosarlo en nuevos comportamientos y actividades en todos los niveles,
incluida la primera linea de accién. Hay una gran diferencia entre la estrategia declarada y la
estrategia real. La estrategia declarada es lo que se comunica; la estrategia real es lo que la gente
hace todos los dias. Para conseguir los objetivos que nunca se han conseguido, hay que empezar
a hacer cosas que no se han hecho nunca. Sélo porque los lideres
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sepan cuales son los objetivos no significa que la gente que esta en primera linea,
donde realmente tiene lugar la accion, sepa qué hacer. Los objetivos nunca se
conseguiran hasta que todos los miembros del equipo no sepan exactamente lo
que se supone que tienen que hacer con ellos. A fin de cuentas, los trabajadores de
la primera linea de accion producen lo primordial. Son los trabajadores del
conocimiento creativo. El liderazgo, recuerde, es una eleccion, no un cargo; se
puede distribuir por todas partes, en todos los niveles de la organizacion. Recuerde
también que no puede hacer a la gente responsable de los resultados si usted
supervisa sus métodos. Usfed es entonces el responsable de los resultados y las
reglas sustituyen al criterio humano, a la creatividad y a la responsabilidad.

Para practicar esta disciplina, su equipo debe ser creativo, debe identificar los
nuevos 'y mejores comportamientos que se necesitan para alcanzar sus objetivos y
luego trasponerlos a las tareas diarias y semanales en todos los niveles de la
organizacion. Esto es facultamiento al filo de la accion.

DisciriiNa 4: HACERSE MUTUAMENTE RESPONSABLE TODO EL TIEMPO

En los equipos mas efectivos la gente se retine con frecuencia —mensual,
semanal o incluso diariamente— para rendir cuentas de sus compromisos,
examinar el marcador, resolver los asuntos y decidir como apoyarse los unos a los
otros. Si todos los miembros de un equipo no se hacen mutuamente responsables
—todo el tiempo—, el proceso habrd concluido antes de empezar. El alcalde
Rudolph Giu-liani, ampliamente reconocido por su labor en el renacimiento de
Nueva York, mantenia «reuniones matutinas» con sus subordinados. La idea era
rendir cuentas del progreso de los objetivos clave cada dia. Reunirse menos de una
vez por semana permite que el equipo se salga del camino y pierda el enfoque.

Un equipo que se faculte a si mismo, por tanto, se centrard y se volvera a
centrar en frecuentes sesiones para rendir cuentas. Este tipo de reuniones no son
como las tipicas reuniones de trabajo, en las que la gente habla de todos los temas
habidos y por haber y estd impaciente por salir de la reunion para volver al trabajo
verdadero. El objetivo de una sesion efectiva para rendir cuentas es hacer que los
objetivos clave avancen.

Hay tres practicas clave que son caracteristicas de las sesiones efectivas para
rendir cuentas:
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Informar segun la gravedad
*Encontrar terceras alternativas
*Despejar el camino

Informar segiin la gravedad. En la sala de urgencias de un hospital, suele haber un gran
cartel que dice algo parecido a esto: LOS PACIENTES SERAN ATENDIDOS SEGUN SU
GRAVEDAD, NO POR ORDEN DE LLEGADA. El personal médico lleva a cabo una seleccion en la
cual los heridos se clasifican y se atienden segtin la gravedad de su estado. Ese es el motivo por el
que si usted llega con un brazo roto tenga que esperar mientras los médicos trabajan con un
paciente que padece una lesion cerebral, aunque usted haya llegado primero.

A la hora de informar seglin la gravedad, todo el mundo informa rapidamente sobre los
pocos asuntos vitales y deja los temas menos importantes para otra ocasion. Se centran en los
resultados clave, en los problemas graves y en los asuntos de alto nivel. Esto no significa que
solo se discutan asuntos «urgentes». Significa que sdlo se discuten asuntos «importantesy,
aunque algunos de ellos no sean «urgentes». En la tabla siguiente se comparan las tipicas
reuniones de trabajo con las sesiones efectivas para rendir cuentas:

SESIONES EFECTIVAS PARA RENDIR CUENTAS TIPICAS REUNIONES DE TRABAJO
(INFORMAR SEGUN LA GRAVEDAD)

Informes réapidos sobre los pocos asuntos vitales. «Procesion» alrededor
de la sala en la que la gente se siente
presionada a hablar mientras todos los demas
se van.

Repasar el marcador. No se mide el progreso.

Seguimiento. No hay seguimiento.

Rendir cuentas unos a otros. Sélo el administrador hace responsables a

los demas

La gente informa abiertamente de sus La gente oculta sus dificultades y fracasos.

dificultades y fracasos.

Se celebran los éxitos. Se centran soélo en un probfema.

Tabla 7

Encontrar terceras alternativas. Las sesiones efectivas para rendir cuentas se centran con
mucha intensidad en la forma de conseguir los objetivos clave. El principio que rige aqui es que
un nuevo objetivo que nunca hemos conseguido requiere hacer cosas que no hemos hecho
nunca. Eso significa que estamos constantemente buscando el nuevo y mejor comportamiento
que nos llevarad hasta el objetivo. Esa es la razon por la que debemos encontrar «terceras
alternativasy: formas de actuar mejores que la suya y la mia, pero que son producto de
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nuestro mejor pensamiento. Recuerde de nuevo que producimos sinergia haciendo honor a la
diversidad o las diferencias; esto es, las diferencias individuales en el contexto de unidad en la mision,
valores, vision y OEL

Caracteristico de tales sesiones es el brainstorming, pues se dedica mucho tiempo al didlogo

creativo. La tabla 8 compara las tipicas reuniones de trabajo con las sesiones efectivas para rendir
cuentas:

SESIONES EFECTIVAS PARA. RENDIR CUENTAS  TIPICAS REUNIONES DE TRABAJO
(ENCONTRAR TERCERAS ALTERNATIVASI

Solucién de problemas enérgica y sinérgica. Todo es hablar, no hay accion.
Se crean ideas nuevas y mejores No hay tiempo ni ambiente proclive al didloga
(1 +1=3, 10,100 o mas) creativo; hay un consenso y un compromiso
forzados.
Sabiduria del grupo. El «genio solitario».
Tabla 8

Despejar el camino. En gran medida, el liderazgo efectivo consiste en despejar el camino de
obstaculos y en alinear los objetivos y los sistemas para que los demas puedan alcanzar sus objetivos.
En un auténtico proceso de «acuerdo de ganar/ganar», el administrador se compromete a despejar el
camino, a hacer cosas que solo ¢l o ella puede hacer, a posibilitar al trabajador conseguir sus
objetivos. Por supuesto, no es sélo el administrador el que despeja el camino de los demas. Ese es
el trabajo de todos.

Asi pues, en una sesion efectiva para rendir cuentas, oira a la gente preguntar: «;Como puedo
despejarte el camino?» o «Tengo problemas con este asunto y necesito ayuda» o «;Qué podemos
hacer para ayudarte a conseguir hacer eso?». Esta tabla compara la tipica reunion de trabajo con
una sesion efectiva para rendir cuentas:

SESIONES EFECTIVAS PARARENDIR TIPICAS REUNIONES DE TRABAJO
CUENTAS (DESPEJAR EL CAMINO)

Lo que a mi me cuesta medio minuto puede Atascarse a causa de obstaculos que no
ahorrarle horas de trabajo al otro. puede superar solo.

Estamos juntos en esto. Esta solo.

Admitir que necesita ayuda y pedirla. Tener miedo de admitir que necesit6 ayuda.

Tabla9 Esto es alineamiento al filo de la

accion.
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Institucionalizar la ejecucion

Como usted puede observar, las cuatro disciplinas representan una metodologia para tomar
algo que normalmente se considera un factor variable practicado por unos pocos trabajadores de
élite —ejecucidn sistematica— y convertirlo en algo que se puede predecir, ensefiar y reproducir.
Hemos aprendido a través de la investigacion y la experiencia que cuando estas cuatro disciplinas las
ponen en practica equipos, unidades u organizaciones, demuestran mucha mayor capacidad para
ejecutar las principales prioridades una y otra vez.* La ejecucion entonces se institucionaliza y no es
cuestion de suerte o de influencia de unos pocos lideres clave. Ademas, la clave para institu-
cionalizar una cultura de ejecucion es medirla habitualmente.

El Cociente de Ejecucion (xQ)

Las organizaciones necesitan una nueva forma de expresar y medir su capacidad colectiva para
«enfocar y ejecutar». Es lo que llamamos xQ, «Cociente de Ejecucion». Igual que un CI destapa
carencias en la inteligencia, el cuestionario xQ mide la «brecha de ejecucion»: la brecha que existe
entre establecer un objetivo y conseguirlo La puntuacion del cuestionario xQ es el mejor indicador
de la capacidad de una organizacion para ejecutar sus objetivos mds importantes. Ya no hay que
esperar a que los indicadores a posteriori nos digan si lo hemos conseguido o no. Con s6lo formular a
nuestros empleados veintisiete preguntas cuidadosamente elaboradas para cuya respuesta se
necesitan aproximadamente unos quince minutos, podemos conseguir ese buen indicador.'

(Se imagina lo que supondria hacer un cuestionario xQ desde las bases hacia arriba cada tres o
seis meses, que proporcionase un reflejo fiel del nivel de enfoque y ejecucion de la organizacion? Se
podria hacer de manera formal e informal. De hecho, cuanto méas madure la cultura, menos diferencia
habra entre la recogida de informacion formal y informal. Luego, basdndose en el cuestionario, se
daria un im-

* Para obtener mas informacién sobre como institucionalizar las cuatro disciplinas de ejecucion en su equipo o en su
organizacion, véase el Apéndice 5: «Implementar las cuatro disciplinas de ejecuciony.

t Para obtener un resumen mas detallado del estudio interactivo de Harris de 23.000 trabajadores, gestores y ejecutivos
que contestaron al cuestionario del xQ, véase ‘1 Apéndice 6: «Resultados del xQ».
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petu cultural con fuertes raices para alinear los objetivos entre los diferentes departamentos y
divisiones de manera que las principales prioridades estratégicas estuvieran constantemente
enfocadas y ejecutadas. Esto nos llevaria de la era del trabajador del conocimiento a la era de la
sabiduria.*

Llegados a este punto, probablemente usted esté empezando a darse cuenta de que el octavo
habito —«Encontrar una voz propia e inspirar a los demas para que encuentren la suya»— es otra
forma de decir: «Utilice el modelo de facultamiento del trabajador del conocimiento, de la persona
completa. Aplique los siete habitos (grandeza personal), los cuatro roles del liderazgo (grandeza de
liderazgo) y los seis principios o conductores de la ejecucion (grandeza organizacio-nal) a ese
modeloy.

Seguidamente nos dirigiremos hacia la cuspide del octavo hébito: «Utilizar nuestras voces con
sabiduria para servir a los demasy.

PREGUNTAS Y RESPUESTAS

P: (Cual es la diferencia entre lo que tradicionalmente usted ensefia como los cinco
elementos de un acuerdo de ganar/ganar y las cuatro disciplinas de ejecucion?

R: En cuanto a los principios basicos, no hay ninguna diferencia. La diferencia estd en la
semantica (en como se utilizan y se definen las palabras) y en el contexto global en el que se sitian
las cuatro disciplinas. Voy a explicarlo mejor. Los cinco elementos de un acuerdo de ganar/ganar son:

1.Resultados deseados
2.Pautas

3.Recursos
4.Responsabilidad
5.Consecuencias

* Si desea obtener un cuestionario xQQ con caracter gratuito a fin de evaluar personalmente la capacidad de los individuos
de sus equipos 'y organizacion para enfocar 'y ejecutar las principales prioridades, dirijase a la pagina
<www.The8thHabit.com/offers>-Recibira instrucciones sobre cémo elaborar el cuestionario. Después de rellenarlo, se le
proporcionara un informe del xQ que resumird sz evaluacion y la comparard con una media de la puntuacion de los muchos
miles de encuestados. También se le proporcionara mas informacion sobre como puntuar a su equipo u organizacion.
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Los resultados deseados y las pautas estan practicamente encarnados en las dos primeras disciplinas
de ejecucion —establecer OEI (objetivos extremadamente importantes) y un marcador exigente—.
Como ya hemos dicho, el fin y los medios son inseparables; por tanto, conseguir los resultados
deseados y obtener los OEI van ligados cuando se basan en los principios.

El tercer elemento de un acuerdo de ganar/ganar, recursos, estd implicitamente relacionado con
la tercera disciplina de ejecucion: convertir los elevados objetivos en acciones especificas. El cuarto
y quinto elementos de un acuerdo de trabajo de ganar/ganar —responsabilidad y consecuencias—
estan explicitamente relacionados con la cuarta disciplina: hacerse mutuamente responsables todo el
tiempo. Como las consecuencias son el resultado natural de otorgar responsabilidad, también estan
implicitamente incluidas.

La gran ventaja de las cuatro disciplinas sobre la ejecucion y el fa-cultamiento al equipo es que
nacen de un estudio basado en una investigacion sobre las brechas de ejecucion, en el contexto
mayor de coémo el modelo de la era industrial produce esas brechas y como la era del trabajador del
conocimiento las cierra.
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UTILIZAR NUESTRAS VOCES CON SABIDURIA PARA
SERVIR A LOS DEMAS

Ya no soy un joven lleno de energia y vitalidad. Consagro todo mi tiempo a la
meditacion y la oracion. Tal vez disfrutaria sentado en una mecedora, tragando
pastillas, escuchando muisica suave y contemplando los astros del universo. Pero esa
actividad no ofrece ningun reto y no aporta nada. Quiero estar en pie haciendo cosas.
Quiero empezar cada dia con decision y con una meta. Quiero emplear cada hora en que
esté despierto para dar animos, para bendecir a los que soportan cargas pesadas, para dar
fey testimonio. Es la presencia de gente maravillosa la que estimula la adrenalina. Es el
amor que hay en sus ojos lo que me da energia.’

GORDON B. HINCKLEY, 92 afios

Dormia y sofiaba que la vida no era mas que alegria. Me desperté y vi que la vida no era
mads que servir. Serviy vi que servir era la alegria.

RABINDRANATH TAGORE

Creo que hacer un servicio util es la obligacion diaria de la humanidad y que solo en
el fuego purifi-cador del sacrificio se consume la escoria del egoismo y se libera la
grandeza del ser humano.

JOHN D. ROCKEFELLER, Jr.

El impulso interior para 1) encontrar la propia voz e 2) inspirar a los demas a encontrar la suya
esta alimentado por un gran y ambicioso propdsito: satisfacer las necesidades humanas. También es la
mejor forma de conseguir las dos cosas: sin tender la mano para cubrir las necesidades humanas, no
expandimos ni desarrollamos nuestra libertad de escoger como podriamos. Crecemos mas
personalmente cuando nos damos a los demas. Nuestras relaciones mejoran y se estrechan cuando
intentamos servir juntos a nuestra familia, a otra familia, una organizacién, una comunidad o a
cualquier otra necesidad humana.
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Al prmczpzo cuando era estudzante querza la lzbertad solo para mi, las libertades transitorias de
quisiera. Mas tarde, cuando era un
joven que vivia en Johannesburgo anszaba las llbertades basicas y honorables de desarrollar mi
potencial, ganarme la vida, casarme y tener una familia: la libertad de que no se me impidiera tener
una vida legitima. Pero luego poco a poco vi que no solo yo no era libre,
sino que mis hermanos y hermanas tampoco lo eran [...] fue entonces cuando las ansias por mi
propia libertad se convirtieron
en las mayores ansias de libertad para mi gente. Fue ese deseo de libertad para que mi gente
pudiera vivir su vida
con dignidad y amor propio el que dirigio mi vida, el que
transformo a un joven asustado en uno osado, el que llevo a un
abogado que respetaba la ley a convertirse en un delincuente, el que
hizo de un marido amante de su familia un hombre sin hogar. [...]
No soy mds virtuoso ni mas sacrificado que cualquier otra persona,
pero descubri que ni siquiera podia disfrutar de las pocas y
limitadas libertades que se me concedieron tras percatarme de que
mi gente no era libre.’
NELSON MANDELA

Las organizaciones estan hechas para satisfacer las necesidades humanas. No hay ninguna otra
razon para su existencia. Robert Green-leaf escribié un hermoso ensayo, «The institution as servant»,
en el que aplicaba el concepto de asistente a una organizacion.

El servicio es el alquiler que pagamos por vivir en este mundo.*
NATHAN ELDON TANNER

» Willis Harmon, el cofundador de la World Business Academy, expresd su conviccion sobre la
institucion de los negocios en estos términos:

El mundo de los negocios se ha convertido en la instituciéon mas poderosa del planeta. La institucion
dominante de cualquier sociedad tiene que tomar la responsabilidad global de ésta. Pero el mundo de los
negocios no ha tenido esta tradicion. Este es un nuevo rol, no bien entendido ni aceptado. Basandose en el
concepto de capitalismo y libertad de empresa, desde el principio se dio la presuncion de que las acciones

de 1a*
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muchas unidades de empresas individuales, respondiendo a las fuerzas del mercado y guiadas por la «mano
invisible» de Adam Smith, de alguna manera producirian los resultados deseados. Pero en la ultima década
del siglo xx, se ha hecho evidente que la «mano invisible» estd flaqueando. Dependia de ambiciosos
significados y valores que ya no existen. Asi que el mundo de los negocios tiene que adoptar una tradicion
que nunca ha tenido en toda la historia del capitalismo: compartir la responsabilidad del todo. Cada una de
las decisiones que se toman, cada una de las acciones que se realizan, deben ser observadas a la luz de esa
responsabilidad.

La era de la sabiduria

Creo que este milenio serd la era de la sabiduria. Lo serd por la fuerza de las circunstancias que
den a la gente una leccion de humildad, o bien por la fuerza de la conciencia; o quiza por ambas.

Recuerde las cinco eras de la voz de la civilizacion. La tecnologia de la era del cazador-recolector
estaba representada por el arco y la flecha; en la era de la agricultura, por las herramientas agricolas;
en la era industrial, por la fabrica; en la era de la informacion y del trabajador del conocimiento, por
el ser humano, y en la era de la sabiduria, por una brujula, que simboliza el poder de elegir nuestra
orientacion y propdsito y obedecer las leyes o principios naturales (el norte magnético) que nunca
cambian y que son universales, intemporales y evidentes.

Recuerde que, con cada cambio de la infraestructura, al final se reducia alrededor de un 90 % de
la plantilla. Creo que esto esta ocurriendo ahora que estamos pasando de la era industrial a la era de
la informacién y del trabajador del conocimiento. La gente estd perdiendo su trabajo o bien se esta
transformando gradualmente por las nuevas exigencias de sus nuevos trabajos. Personalmente creo
que un 20 % de los trabajadores actuales se estd quedando anquilosado, y que a menos que se
reorienten y se reinventen a si mismos, en pocos afios otro 20 % se quedara anquilosado.

Esta era de la informacion se estd transformando tan rapidamente en la era del trabajador del
conocimiento que necesitara una inversion continua en nuestra educacion y capacitacién para
mantenernos al dia. Gran parte de esto lo realizara la escuela de la vida, pero la gente que vea lo que
esta pasando y sea disciplinada continuara sistematicamente con su educacion hasta que adquiera la
nueva actitud y las nuevas habilidades necesarias para anticipar y adaptarse a las realidades de la
nueva era. Con suerte, esto mutara gradualmente para convertir-
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se en la era de la sabiduria, cuando la informacion y el saber estén impregnados de metas y principios.

;Donde esta la sabiduria?

Sabemos que la informacion no es la sabiduria. También sabemos que el saber no es la sabiduria.

Hace muchos afios, cuando yo era profesor de universidad y estaba haciendo el doctorado, fui a
ver a un amigo que también era mi tutor de tesis. Le dije: «Me gustaria escribir un trabajo sobre el
tema de la motivacion y el liderazgo: un documento filoséfico en vez de un estudio empiricoy.

Basicamente me contestd: «Stephen, ni siquiera sabes lo suficiente para hacer las preguntas
adecuadas». En otras palabras, mi saber estaba en un nivel, pero tendria que estar mucho mas alla de
ese nivel si queria abordar el tipo de cuestiones que queria tratar. Esto fue muy traumatico
emocionalmente para mi porque tenia puesto el corazén y la mente en un enfoque filosofico en vez del
cientifico que finalmente acabé por tomar. Creia que la combinacion de la educacion filosédfica
informal que habia recibido en el instituto y en la facultad de empresariales seria suficiente. No me di
cuenta hasta varios afios después de la razén que tenia mi tutor. Fue una gran leccion de humildad.

Esa leccion de humildad fue el origen de muchas de las cosas que aprendi y comprendi durante
los afios siguientes. Finalmente aprendemos que cuanto mds sabemos, mds sabemos que no sabemos.
Considérelo de la siguiente forma (véase la figura 15.1). Dibujamos un circulo, que representa su
saber. Su ignorancia esté en la parte exterior del circulo.

«La educacion es un descubrimiento progresivo
de nuestra propia ignorancia.» wilL DURANT

AT e,

Circulo
del saber

Figura 15.1
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Circulo
del saber

S— - WY W

Figura 15.2

A medida que nuestro saber aumenta, ;qué pasa con nuestra ignorancia? Evidentemente
también aumenta, o por lo menos la conciencia de nuestra ignorancia aumenta (véase la figura 15.2).
Asi pues, cuanto mas se sabe, mas se da uno cuenta de que no sabe. ;Qué pasaria si intentase alcanzar
objetivos que estuvieran mas alla de su saber,
las alld de su zona segura? Esto crearia auténtica humildad y deseo ie pedir ayuda a los demas; a un
compafiero o a un equipo. Trabajar con €xito con los demas hace que el saber y las capacidades de
uno sean productivas y requiere la creacion de un equipo complementario ie gente que posea el saber
y las capacidades que sirvan de compensacion para hacer irrelevantes la ignorancia y los puntos
débiles indi-viduales. Asi es como deberia ser.

Esta conciencia deberia aumentar nuestro compromiso con un aprendizaje tutelado constante,
sobre todo en temas tan cruciales co-

10 el desarrollo personal, las relaciones y el liderazgo. Creo que cuan-do la informacion y el saber estan
ligados a objetivos y principios dig-nos, se tiene sabiduria.

en cierto sentido, el saber disminuye a medida
que aumenta la sabiduria, ya que los detalles
desaparecen en favor de los principios. Los
detalles del saber, que son importantes, se iran
tomando ad hoc en cada circunstancia de la vida,
pero el habito de la utilizacion activa de los
principios bien entendidos es la posesion
definitiva de sabiduria.
ALFRED NORTH WHITEHEAD
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Otra forma de decirlo seria que la sabiduria es la hija de la integridad, ya que esta
integrada por los principios. Y la integridad es la hija de la humildad y el coraje. De
hecho, se podria decir que la humildad es la madre de todas las virtudes porque
reconoce que hay leyes o principios naturales que rigen el universo. Ellas son las que
mandan. Nosotros no. El orgullo nos ensefia que somos nosotros los que mandamos.
La humildad nos ensefia a entender y vivir segun unos principios, porque ellos son
los que en ultima instancia rigen las consecuencias de nuestros actos. Si la humildad es
la madre, el coraje es el padre de la sabiduria. Como realmente vivimos segun esos
principios cuando son contrarios a las costumbres, las normas y los valores sociales,
hacerlo requiere mucho coraje.

El coraje no es la ausencia de miedo, sino decidir que

hay otra cosa que es mds importante que el miedo.
AMEROSE REDMOON

El siguiente cuadro muestra graficamente a las tres generaciones; fijese también en
las oposiciones entre cada generacion (véase la figura 15.3).

Veré que la integridad tiene dos hijas: la sabiduria y la mentalidad de abundancia.
La sabiduria la obtiene la gente que educa y obedece a su conciencia. La mentalidad
de abundancia se cultiva porque la integridad nutre la seguridad interior. Cuando una
persona no depende de los juicios y comparaciones exteriores para tener un sentido de
dignidad personal, se alegra de verdad por el éxito de los demés. Sin embargo, los que
tienen una identidad basada en la comparacion no pueden alegrarse del éxito de los
demas porque funcionan con una deficiencia emocional. La sabiduria y Ila
mentalidad de abundancia producen el tipo de paradigmas de los que se ha hablado
en este libro: paradigmas que llevan a las personas a creer en la gente, a reafirmar su
valia y su potencial y a pensar en términos de liberacién en vez de en términos de
control. Esta combinacion de sabiduria y de mentalidad de abundancia respeta el poder
y la capacidad de la gente para elegir. Esta combinacion también respeta el hecho de
que la motivacion es interna y, por tanto, la gente que tiene dicha combinacién no
intenta administrar, controlar ni motivar a los demas. Este tipo de lideres inspira en
vez de exigir. Controla las cosas y dirige (faculta) a la gente. No piensa en las opciones
cero, sino en terceras alternativas —mejores términos medios—. Estan llenos de
gratitud, reverencia y respeto hacia todas las personas. Ven la vida como un baul
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de recursos; especialmente recursos humanos de oportunidad y de desarrollo constante.

VIVIR SEGUN LOS PRINCIPIOS: TRES GENERACIONES
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Figura 15.3

La autoridad moral y el liderazgo servidor

No has hecho lo suficiente, nunca has hecho lo suficiente mientras todavia sea posible que puedas
contribuir con algo de valor.®

DAG HAMMARSKJOLD

La sabiduria es el uso beneficioso del saber; la sabiduria es la informacion y el saber
impregnados de las metas y los principios mas altos. La sabiduria nos ensefia a respetar a todas
las personas, a celebrar sus diferencias, a guiarnos por una sola ética: servir por encima de uno
mismo. La autoridad moral es la grandeza primaria (fortaleza de caracter); la autoridad formal es
la grandeza secundaria (cargo, riqueza, talento, reputacion, popularidad).

Lo interesante de la autoridad moral es la paradoja que representa. El diccionario habla
sobre la autoridad en términos de mando, control, poder, influjo, regla, supremacia, dominacion,
dominio, fuerza, poderio. Pero el antonimo es cortesia, servidumbre, debilidad, va-
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Al repasar la vida que llevo, una cosa que hago de vez en
——cuando, lo que mds me asombra es como aquetio que en cierto
momento me parecia importante y atractivo, ahora me resulta
casi futil y absurdo. Por ejemplo, el éxito en todos sus diversos
ropajes; ser conocido y elogiado, aparentes placeres como hacer
dinero o seducir mujeres, o viajar, ir de aqui para alla por el
mundo, de am'ba abajo por él como Satands, explicando y
viviendo todo lo que la permanente Vanity Fair ofrece.
Mirando, ahora, hacia atrds, todos esos ejercicios para el
contento de uno mismo se asemejan a una pura fantasia, una
sujecion a lo terrenal tal como la entendia Pascaly».”
MALCOLM MUGGERIDGE

sallaje. La autoridad moral es la influencia adquirida a través de principios de vasallaje. El dominio
moral se consigue a través de la servidumbre, el servicio y la contribucion. El poder y la supremacia
moral nacen de la humildad, donde el mas grande es el servidor de todos. La autoridad moral o la
grandeza primaria se consigue con el sacrificio. Robert K. Greenleaf, el fundador del moderno
movimiento del lide-razgo servidor, lo expresd de esta manera:

Un nuevo principio moral estd emergiendo; sostiene que la tnica autoridad que merece lealtad es la que
garantiza de forma libre y expresa la direccion de un lider en respuesta y en proporcion a la condicion evi-
dente de servidor del lider. Los que eligen seguir este principio no aceptaran tranquilamente la autoridad de
las instituciones existentes, sino que responderan libremente sélo ante individuos que han sido elegidos
lideres porque han demostrado ser unos servidores fiables. Si este principio prevalece en el futuro, las inicas
instituciones verdaderamente viables seran las que estan predominantemente dirigidas por servidores.®

Generalmente, segun mi experiencia, los mads altos dirigentes de las organizaciones
verdaderamente grandes son lideres servidores. Son los mas humildes, los mds reverentes, los mas
abiertos, los mas dispuestos a aprender, los mas respetuosos y los mas generosos. Como ya hemos
comentado en este capitulo, Jim Collins, uno de los autores de la influyente obra Built to last y autor
de la mas reciente Good to great, dirigié un proyecto de investigacion de cinco afios sobre la pregunta:
«;Qué catapulta una organizacion para pasar de ser meramente buena a realmente grande?». Su
profunda conclusion deberia cam-
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biar la forma que tenemos de pensar en el liderazgo. He aqui como describe el «liderazgo de nivel
S»:

Los ejecutivos con mas poder de transformacion tienen una mezcla paraddjica de humildad
personal y de voluntad profesional. Son timidos y feroces. Prudentes y osados. Son poco comunes... e
imparables [...] las buenas grandes transformaciones no se dan sin lideres de nivel cinco al mando,
simplemente no se dan.’

LA JERARQUIA DE CINCO MIVELES
Good to great — Jim Collins

Ejecutivo de nivel 5

Construye una grandeza duradera o través de una

combinacién paradajica de humildad personal y voluntad profesional
Lider efectivo
Cataliza el compromiso y la blsqueda de una vision clara y poderosa,
estimulo ol grupo para alcanzor un buen nivel de trabajo
Administrador competente

Organiza la gente y los recursos hacia la blsqueda
efectiva y eficiente de unos objetivoes predeterminados

Miembro del equipo contribuyente
Cantribuye o conseguir los objetives del equipe:
trabaja efectivamente con los demds dentro del grupe.

Individuo altamente capaz
Aporto contribuciones productivas con su talento,
saber, habilidodes v buenos habitos de trabajo.

Figura 15.4°

Cuando la gente que tiene la autoridad formal o la posicion de poder (grandeza secundaria)
rehusa utilizar esa autoridad y poder excepto como ultimo recurso, su autoridad moral
aumenta porque es obvio que ha subordinado su ego y su posicion de poder a favor de la razén,
la persuasion, la amabilidad, la empatia y, en suma, la confia-bilidad. En el libro Leadmg
beyond the walls, Jim Collins aphca su principio al contexto mas amplio de una organizacion:

Primero, los ejecutivos deben definir el interior y el exterior de la organizacion basandose en los
principales valores y metas, no en los limites tradicionales. Segundo, los ejecutivos deben crear
mecanismos de conexidn y compromiso basados en la libertad de eleccion, en vez de apoyarse en
sistemas de coercion y control. Tercero, los ejecutivos deben aceptar el hecho de que el ejercicio del

verdadero liderazgo es inversamente proporcional al ejercicio del poder. Cuarto, los ejecutivos deben
asumir la
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realidad de que los muros de la tradicion se estan viniendo abajo y de que esta tendencia se ird acelerando."

Hay momentos de gran caos, confusidon y supervivencia en los que la mano dura de la
autoridad formal debe usarse para devolver las cosas a su sitio, a un nuevo nivel de orden y
estabilidad o a una nueva visidon. Sin embargo, en la mayoria de los casos, cuando la gente utiliza
su autoridad formal demasiado pronto, su autoridad moral disminuye. Una vez mas, recuerde que
cuando utiliza la fuerza de su cargo, crea debilidad en tres sitios: en usted mismo, porque no estéa
desarrollando la autoridad moral; en los demads, porque se hacen codependientes con su uso de la
autoridad formal, y en la calidad de las relaciones, porque no se desarrolla auténtica franqueza y
confianza.

La forma mas segura de revelar el caracter
de una persona no es en la adversidad sino
dandole poder.

ABRAHAM LINCOLN

Normalmente se encontrara con que los que tienen una gran autoridad moral finalmente reciben
autoridad formal, como Mandela, el padre de la nueva Sudafrica. Pero no siempre, como en el caso
de Gandhi, el padre de la nueva India.

También se encontrara, casi siempre, con que los que tienen autoridad formal y la utilizan
basandose en unos principios veran su influencia aumentada de forma exponencial, como George
Washington, el padre de los Estados Unidos de América.

(Por qué la autoridad moral aumenta de forma exponencial la efectividad de la autoridad
formal y del poder? La gente dependiente es muy sensible al mas minimo matiz de diferencia entre
prepotencia y uso de paciencia, amabilidad, delicadeza, empatia y suave persuasion. Esta fortaleza
de cardcter activa la conciencia de los demads y crea una identificacion emocional con el lider y la
causa o los principios que éste o ésta defiende. Entonces, cuando también se utiliza la autoridad
formal o el poder que otorga la posicion, la gente obedece por los motivos correctos, por un
auténtico compromiso en vez de por miedo. Esta es otra forma de la tercera alternativa.
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LIDERES: MATRIZ DE AUTORIDAD FORMAL
FRENTE A AUTORIDAD MORAL
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Figura 15.5

Esta es la verdadera clave de la crianza de los hijos, probablemente la mayor responsabilidad
«de voz» que confiere la edad: combinar un alto nivel de calidad, unos altos valores y una
disciplina coherente con amor incondicional, gran empatia y mucha diversion. De ahi que la
mayor prueba de paternidad —y la clave para construir una cultura familiar sana y educativa—
sea como tratamos a los que nos ponen mas a prueba.

Ademas, en una época de grandes dificultades econdmicas, la tendencia natural es volver al
modelo de mando y control de la era industrial, porque la gente teme por su seguridad
economica. Asi se siente mas segura. La gente también tiene tendencia a hacerse mas
dependiente y a responder al estilo de mando y control. Pero es precisamente en esta época
cuando el modelo del trabajador del conocimiento tiene su mayor efecto y poder, ya que es en
estos momentos dificiles cuando debemos producir méas por menos.

La capacidad de producir mas por menos se basa en liberar el potencial humano en foda
la organizacion, en vez de caer de nuevo en la trampa tradicional de hacer que sean los de
arriba los que tomen todas las decisiones importantes y que el resto empuiie los des-
tornilladores. Este modelo no funciona en estos tiempos nuevos y dificiles.

En suma, con una mala economia, podriamos volver a la teoria motivacional del palo y la
zanahoria porque funciona. Pero, aunque permita la supervivencia, no optimizara los resultados.
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Fijese en el contraste entre el liderazgo como posicion {autoridad formal) y el liderazgo como
eleccion (autoridad moral):

LIDERAZGO COMO.

POSICION (autoridad formal) ELECCION (autoridad moral)
El poder indica lo que esta bien. Lo que esta bien da poder.
La lealtad esta por encima de la La integridad es la lealtad.
integridad.

Llevarse bien, seguir la corriente. Rechazo obstinado.

Lo «malo» es que te pillen. Lo «malo» es hacerlo mal.
Los de arriba no lo aceptan. Ethos, pathos, logos.

Los de arriba no lo viven. Sé un modelo, no un critico.
La imagen lo es todo. «Ser en vez de parecer.»
«Nadie me lo habia dicho.» Pregunta, recomienda.

He hecho lo que me has dicho y no «Quiero hacer...»

ha funcionado. Y ahora ¢qué?

Sélo hay tanto. Hay suficiente y de sobra.

Tabla 10

Vamos a analizar ejemplos practicos de la manera en que las comunidades y los individuos —
algunos sin autoridad formal, algunos con sélo autoridad moral y algunos tanfo con autoridad moral
como formal, entre ellos un gran lider militar y otros lideres mundiales y jefes de Estado— ejercitan sus
sabias «voces» para satisfacer las necesidades humanas.

Mantenimiento del orden de la comunidad

En todo Estados Unidos y en otros lugares del mundo, muchas comunidades han reducido el
crimen hasta un 60 % gracias a la sociedad civil: la tercera alternativa. La primera alternativa es que
la policia refuerce la ley. La segunda alternativa es reducir las exigencias en cuanto al comportamiento
y vivir con el «debilitamiento del caracter moral de la sociedad». La tercera alternativa es utilizar la
autoridad moral para facultar a los ciudadanos (la sociedad civil) a fin de que to-
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men parte activa en la prevencion del crimen y a la hora de buscar y juzgar a los criminales. ;Quién
proporciona este tipo de liderazgo? El agente de policia que trabaja en la calle.

Si estos agentes no fueran «convincentemente buenas personas» (como describe el sheriff Baca
del condado de Los Angeles sus mas altos criterios de seleccion), jpor qué deberian los vecinos,
padres, madres, profesores y otros ciudadanos comunes asociarse con la policia en la prevencion del
crimen y en la identificacion de los criminales? ;Cdmo se van a introducir las normas y costumbres
sociales en los guetos y los proyectos para conseguir una tolerancia cero ante la violacion de la ley
(incluyendo la imprudencia a la hora de cruzar la calle) si la gente no conecta emocionalmente en su
corazon con los policias de a pie? Recuerde la magnifica descripcion del gran sociologo Emile
Durkheim: «Cuando las costumbres son suficientes, las leyes son innecesarias; cuando las costumbres
son insuficientes, las leyes no se pueden hacer cumphr».

Un colega mio que imparte clases en los cuerpos de seguridad del Estado a tiempo completo con
frecuencia pregunta a los asistentes, que principalmente son lideres formales (comisarios,
capitanes, tenientes): «;Quiénes son los verdaderos lideres en el mantenimiento del orden de la
comunidad?». Resulta evidente que los auténticos lideres son los agentes de policia que estdn en la
calle. Ellos son los que tienen que implicarse y construir relaciones de confianza con las familias
para prevenir los delitos y «tocan el silbatoy —a menudo poniéndose en grave riesgo— en barrios
llenos de bandas callejeras, camellos y drogadictos y frecuentes explosiones de violencia. En esas
situaciones la autoridad formal no funciona: de hecho, seria contraproducente y haria que las
culturas se polarizasen aiin mas. Solo la autoridad moral produce las normas de prevencion y de
identificacién del crimen. Como en la pardbola del pastor, deben conocer a las ovejas y ser
igualmente conocidos (auténtica comunicacion). Los pastores se preocupan tanto que estan dispuestos
a sacrificar su vida por la de las ovejas. Por esta razon caminan delante y las ovejas les siguen. Los
pastores contratados dicen que se preocupan pero solo estan ahi por «lo que sacan de eso» (su
sueldo) y abandonan a las ovejas cuando aparece el «loboy». De ahi que permanezcan detras de los
rebafios y apliquen la técnica de «el palo y la zanahoriay.

Los lideres formales son en realidad administradores o, mejor dicho, lideres servidores. Pueden
ayudar utilizando el COMSTAT u otro programa informatico para identificar los problemas
potenciales a fin de que los auténticos lideres —los policias que estan en la calle— puedan cortarlos de
raiz.
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iQué gran concepto es éste! jQué gran leccion para los que creen que es el cargo el que confiere el
liderazgo! Este nuevo modelo considera a los agentes de policia, con autoridad moral, los auténticos
lideres y al resto de los «de arriba», administradores de sistemas alineados, lideres servidores de los
que estan abajo. ;Es esto realmente un cambio de paradigma, teniendo en cuenta que se trata de un
campo tan tradicional, jerarquico y altamente autoritario, de mando y control?

Cuando uno lo piensa bien, este ejemplo del mantenimiento de la seguridad ciudadana es
exactamente eso, es un ejemplo de lo que es valido y verdadero en todos los campos del
comportamiento humano: la gente que esta al pie del cafién tiene que ejercer influencia sobre sus
clientes o sobre quien sea. Ellos son los que tienen que ejercer el verdadero liderazgo estableciendo
relaciones de confianza y resolviendo los problemas con creatividad.

La mision principal de la policia es PREVENIR el crimen
y los disturbios. El publico es la policia y la policia es el
publico, y atnbos comparten la misma responsabilidad
sobre la seguridad de la comunidad."
SIR ROBERT PEEL, FUNDADOR Df. LA POLICIA MODERNA

Joshua Lawrence Chamberlain

Los anales de la historia militar no tienen una historia mas ejemplar de un hombre con autoridad
moral que la del héroe de la Guerra Civil Joshua Lawrence Chamberlain, comandante de la 20?
compafiia de voluntarios de Maine del ejéreito de la Unidn. Chamberlain, profesor de universidad en
el Bowdoin College, obtuvo una excendencia temporal para acudir al reclamo de Abraham Lincoln
en busca de voluntarios que ingresaran en las fuerzas de la Union. Hombre de gran carécter y
conviccidn moral, su carta al gobernador de Maine fue aceptada y Chamberlain se alistd. Aunque
sabia poco del oficio militar, ascendié muy rapidamente.

Chamberlain es probablemente mas conocido por su valentia y liderazgo en Little Round Top, en
la batalla de Gettysburg. Sus 6rdenes eran asegurar el extremo occidental del terreno de la Union y
evitar que las fuerzas confederadas que atacaban les flanqueasen. El y sus tropas defendieron la zona
hasta que, finalmente, se quedaron sin mu-
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nicion. No queriendo rendirse, ordend al regimiento que «preparase las bayonetasy». En palabras
del propio Chamberlain:

En ese momento de crisis, ordené el ataque con bayoneta. S6lo una palabra bastd. Se extendié
como la pélvora a lo largo de las filas, de hombre a hombre, y se convirtié en un clamor, con lo cual las
tropas se abalanzaron sobre el enemigo, que se hallaba a menos de treinta metros de distancia. El
efecto fue sorprendente: muchos de los enemigos que estaban en primera linea de fuego tiraron las
armas y se rindieron. Un oficial me dispard a la cabeza con una mano mientras me tendia su espada
con la otra. Manteniéndonos firmes por nuestra derecha y avanzando por nuestra izquierda,
formamos una amplia «rueda » ante la cual la segunda linea del enemigo se rompid y retrocedio,
luchando de arbol en arbol, muchos cayendo prisioneros, hasta que arrasamos ¢l valle y despejamos el
frente de casi toda nuestra brigada."

Muchos afirman que fue esa victoria de auténtico coraje en Little Round Top la que permitio
ganar la batalla de Gettysburg y la Guerra Civil. Chamberlain tuvo el honor de recibir las armas
de la primera unidad de los confederados que se rindié en Appomattox. Cuando la guerra acabo
habia ascendido a teniente general y recibio la medalla de honor del Congreso por su actuacion
en Little Round Top.

Afos después, en agradecimiento por todo lo que habia hecho, sus amigos y antiguos
compaifieros de armas le hicieron un regalo: un magnifico semental gris moteado de blanco.
Con su caracteristica humildad y modestia, aceptd gentilmente el regalo pero dijo: «Ningin
sacrificio o servicio mio requiere ningin otro premio que el que otorga la conciencia a todo
hombre que cumple con su deber».'

El presidente Kim Dae-Jung

Tuve el honor de ser profesor del ex presidente Kim de Corea del Sur y de algunos de sus
consejeros en la Casa Azul en Seul, Corea.
. Hacia el final de la clase el presidente Kim me preguntd: «Doctor Co-vey, ;cree realmente en las
cosas que ensefia?». Su pregunta me cogid

por sorpresa y me puse serio. Tras una corta pausa contesté: «Si». Entonces me preguntd: «;Coémo

lo sabe?», y yo contesté: «Intento vivir segun estas ensefianzas. S€ que no siempre lo consigo y
que fallo mucho, pero siempre vuelvo a ellas. Creo en ellas, vivo inspirado por ellas y siempre
vuelvo a ellasy.

El respondi6: «Eso no me basta». Yo le dije: «Sera mejor que le escuche». Me preguntd: «; Esta
usted dispuesto a morir por ellas?» y yo
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le dije: «Creo que esta usted intentando decirme algo». Estaba intentando decirme algo. Me hablé de
sus muchos afios de destierro, de exilio, de céarcel y de varios intentos de asesinato, entre ellos uno en
el que le habian metido en un saco lleno de pledras lanzado al mar de China y luego fue rescatado
por un helicoptero de la CIA. Me hablé de la presion a la que le habian sometido para que cooperase
con la junta militar del norte. Incluso le habian ofrecido la presidencia, pero la habia rechazado,
porque sabia que acabaria siendo una mera marioneta de la dictadura. Le amenazaron con matarle si
no se unia a ellos. Entonces ¢l dijo: «Pues matadme, porque si me matais sélo moriré una vez, pero
si colaboro con vosotros, moriré cien veces al dia durante el resto de mi viday.

Ahora lo sé. Todo hombre da su vida por lo que
cree. Toda mujer da su vida por lo que cree. A veces
la gente cree en muy poco o en nada, asi que da su

vida por muy poco o por nada...”
JUANA DE ARCO

Me conto la historia de fidelidad y apoyo de su familia durante sus largos y tortuosos suplicios y de
su fe como cristiano converso y de su profunda fe en la gente y en el maravilloso poder de la
democracia. Me comunico su creencia en el valor y el potencial de todas las personas y en el derecho a
la libre expresion. Me dio un libro muy personal con las cartas que escribio a sus seres queridos
desde la carcel que contenia sus creencias, convicciones y compromisos mas intimos.

La autoridad moral como un ecosistema

Una vez trabajé con un presidente de una nacién del Tercer Mundo llena de corrupcion, violencia,
rebeliones y guerras que habian durado afios y afios. El nuevo presidente era una persona de gran
coraje. Con gran arrojo defendi6 la importancia del imperio de la ley y de la constitucién y fue muy
valiente en su insistencia para negociar con los terroristas y con las organizaciones terroristas. Cada
vez la gente confiaba mas en €l y se estaba haciendo muy popular. Le pregunté qué legado queria dejar
para que su trabajo continuase y se institucionalizase. Mientras hablabamos fue comprendiendo que
la autoridad moral no era suficiente. Veia la gran necesidad de una autoridad moral con vision de
futuro y una autoridad moral institucionalizada para que
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su gente identificase su vision de paz con el imperio de la ley y de la prosperidad a través de una
comunicacion de terceras alternativas o sinérgica, y para que los principios subyacentes arraigasen
en las estructuras y sistemas del gobierno. Entonces se podria desarrollar gradualmente una sociedad
civil con su propia autoridad moral cultural, en la que las normas y costumbres de la sociedad
sirviesen de apoyo al imperio de la ley, fomentasen la prevencion y el mantenimiento del orden en la
comunidad y colmaran las necesidades de bienestar y educacion del pueblo. Se daba cuenta de como el
modelo basico que sub-yace en el octavo habito de encontrar nuestra voz e inspirar a los demas para
que encuentren la suya ilustra estas cuatro formas de autoridad moral.

La autoridad moral cultural siempre se desarrolla muy despacio, como ha ocurrido en todas
partes del mundo, incluido Estados Unidos. No obstante, es util constatar qué ecosistema conforman
los cuatro tipos de autoridad moral; cémo se interrelacionan todos y son in-terdependientes entre si,
como un ecosistema fisico. La esencia de la sabiduria es ver la conexion entre todas las cosas.

Pelicula: Gandhi

Me gustaria que ahora viera una maravillosa escena de la pelicula Gandhi. En esa escena
observara a una persona llena de debilidad y orgullo, pero también a una persona que utilizo sus
dones naturales para desarrollar humildad, coraje, integridad, disciplina y vision. Vera a una persona
que subordind todas sus inteligencias a su conciencia, su inteligencia espiritual. Verd a una persona
que tuvo que ganar una victoria en la relacion con su mujer antes de desarrollar la libertad, el poder
y la autoridad moral para llevar a un gran grupo de indios llenos de ira hacia una tercera alternativa,
hasta el punto de que estaban dispuestos a sacrificar su vida por la causa que defendian juntos. Vera a
una persona cuya vida ejemplifica el poder de la secuencia de la sabiduria de los antiguos griegos:
«Condcete a ti mismo, dominate, entrégatey.

Aunque imperfecto, Gandhi es un magnifico ejemplo de una persona que desarrollé una enorme
autoridad moral a través de la vision, la disciplina y la pasion gobernadas por la conciencia, y el
mundo ha cambiado gracias a él. La India, la segunda nacién mas grande del mundo, con alrededor
de mil millones de habitantes, es una democracia independiente gracias a ¢l. (No es realmente
increible que él nunca fuera elegido y que no tuviera autoridad formal? El mismo de-
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cia que una persona cualquiera que utilizase su poder podria haber hecho lo mismo.

Cuando vea esta escena de Gandhi, que gano un Osear a la mejor pelicula, estudie los matices de
las expresiones lingiiisticas y faciales, de las iniciativas y las reacciones, del desarrollo de las
costumbres, normas, valores, objetivos y vision. Es un video que vale la pena comprar o alquilar y
estudiar con nuestros seres queridos y compaiieros de trabajo. Disfrute de la pelicula.

Los dones de nacimiento, nuestro revestimiento cultural y la sabiduria

El hilo que engarza el habito de encontrar nuestra voz con el de inspirar a los demas para que
encuentren la suya revela como, poco a poco, a pesar de nuestros dones de nacimiento, se introduce
un revestimiento cultural que podriamos llamar, utilizando una metéafora informatica, sofiware. Igual
que un ordenador, por muy potente que sea, no puede funcionar fuera de su sofiware, los individuos,
las organizaciones y las sociedades no pueden funcionar fuera de sus costumbres, normas y creencias
culturales —a no ser que seamos como Muham-mad Yunus (véase el capitulo 1) cuya vision de la
gente, la disciplina y la pasiéon estaba influida y guiada por su conciencia hasta que finalmente
sustituy su antiguo software—, no solo en la mente de los individuos sino también dentro de las
nociones rigidas y limitadas de las mentes de las familias, las instituciones y la sociedad. Este es un
magnifico ejemplo de la superacion de los prejuicios. Se puede ver que la humildad y el coraje de
Yunus son los padres de su integridad y los abuelos de su sabiduria y de su mentalidad de
abundancia.

Usted también puede hacer lo mismo. Puede hacer de «Encontrar una voz propia e inspirar a los
demds para que encuentren la suya» un habito profundamente arraigado de CONOCIMIENTO,
ACTITUD y HABILIDAD. Simplemente escuche a su propia conciencia, su propia fuente de
sabiduria, y observe como puede ver a través del defectuoso revestimiento cultural o soffware en los
distintos ambitos de las necesidades humanas que enumeraremos ahora. Cada una de ellas esta
presentada en forma de dilema.

En el ambito personal, ;jno estaria de acuerdo en que la gente quiere tranquilidad y buenas
relaciones, pero no estaria también de acuerdo en que la gente quiere mantener sus costumbres y su
estilo de vida? ;Qué diria la conciencia, empapada de sabiduria? ;No estaria usted de acuerdo en
que una persona, de alguna manera, necesitaria ganar
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una victoria personal sacrificando lo que quiere por un propdsito mas elevado e importante, por lo
que esta bien?

Enfoquemos el dilema desde el ambito de las relaciones. ;No cree usted que las relaciones estan
basadas en la confianza? ;|No cree también que la mayoria de los individuos piensan mds en primera
persona: mis deseos, mis necesidades, mis derechos? ;Qué dictaminaria la sabiduria: no nos dirigiria
a centrarnos en principios que fundamenten la confianza y a sacrificar el «yo» por el «nosotros»?

Veamos ahora dos dilemas en el ambito organizacional. ;No es acaso normal que los jefes
quieran mas por menos, es decir, mas productividad con menos coste, y que los empleados quieran mds
de lo que les beneficia por menos tiempo y esfuerzo? (Acaso no es un fendmeno comin? ;Qué
dictaminaria la sabiduria? ;[Qué sucede con lo que he denominado encargar, esto es, desarrollar
acuerdos de actuacion de ganar/ganar con terceras alternativas sacrificando el control o la ab-
dicacidn en favor del facultamiento, para que asi los jefes y los empleados estén en el mismo plano
de liberar el potencial humano y producir mas por menos?

Veamos otro dilema muy habitual del ambito organizacional; piense bien en esto: ;acaso los negocios
no se guian por las reglas economicas del mercado? Pero piense también en esto: ;acaso las
organizaciones no se guian por las reglas culturales del lugar de trabajo? En otras palabras, hay dos
grupos diferentes de normas en funcionamiento: las econdémicas y las culturales. ;Qué dictaminaria la
sabiduria? {Qué pasaria si se pudiera introducir el mercado en la cultura del lugar de trabajo para que
cada persona y equipo, utilizando los criterios basados en los principios, tuviera acceso a la
informacién de 360° y/o de la tabla de resultados equilibrada? ;Acaso esta informacidn, combinada
con las compensaciones fanto extrinsecas como intrinsecas, no crearia un incentivo natural para que
los empleados se centrasen completamente en satisfacer las necesidades humanas del mercado y las
necesidades de fodos los grupos de interés?

Se podria incluso aplicar esta forma sabia de pensar a la propia sociedad al tratar con su dilema
fundamental. En pocas palabras: ;no estaria usted de acuerdo en que la sociedad funciona a partir de
sus valores sociales predominantes? Pero, ;no estaria también de acuerdo en que la sociedad tiene que
vivir con las consecuencias del funcionamiento sin mdcula de los principios y leyes naturales? [Qué
pasaria si pudiera alinear los valores, costumbres y leyes sociales con los principios sacrificando el
interés individual por el bienestar general?

(Se da cuenta de como la sabiduria resuelve todos estos tipos de dilemas en el contexto mayor
de la satisfaccion de las necesidades
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humanas? ;Se da cuenta también de por qué el sacrificio es algo tan imperativo? El sacrificio
significa renunciar a algo bueno en favor de algo mejor, asi que en realidad, cuando tenemos la firme
vision de satisfacer una necesidad en concreto, no podemos llamarlo sacrificio aunque un
observador externo lo considerase asi. Este tipo de sacrificio sincero es la esencia de la autoridad
moral.

La solucion de problemas a través de un modelo basado en principios

Al principio del libro he dicho que si el paradigma de la persona completa de la naturaleza
humana es preciso, deberia proporcionarnos una inusitada capacidad para explicar, predecir y
diagnosticar los mayores problemas de nuestra organizacion. Me reafirmo en lo que he dicho. Creo
de verdad que el sencillo modelo de la persona completa y el simple proceso de desarrollo representan
la simplicidad en el extremo opuesto a la complejidad.

A lo largo de los afios he pedido a cientos de miles de personas de todo el mundo que identificasen
su mayor desafio personal, el que no les deja dormir por las noches. Luego les pedia que
identificasen su mayor problema profesional u organizacional. He aqui un resumen de las respuestas

mas comunes (fijese en la similitud con los problemas y desafios mencionados al principio del
libro):

DESAFIOS PERSONALES DESAFIOS PROFESIONALES/
ORGANIZACIONALES

1. Finonzas, dinero | . Exceso de trabajo, fechas limite: incopacidad
‘ pora alcanzar los objetivos

2. Equilibrio vito!, no tener tiempo

suficiente . Falta de tiempo y de recursos

. Salud . Supervivencia financiera
. Relociones: conyuge, hijos, omigos . Poca contianza
. Criar y educar o los hijos . Falto de poder

. Cambios e inseguridad

Inseguridad, cambios . Mantenerse al dia con la tecrologia

@ N O W B W M

. Ealta de habilidades, de educacion . Contusién: falta de una vision y unos valores

3

4

3

6. Duder de uno mismo

f/

a

= compartidos
% Folta de sentido

9. Satisfoccian laboral: no disfrutan con su traboje
10. Falta de tranquilidad

| 10. Fako de integridad del jefe/de la administracién |
ey RC—

Tabla 11
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Una vez mas, confio en que usted pueda tomar cualquiera de estos desafios personales u
organizacionales y, en el marco de los principios de este libro encarnados en los tres modelos de
grandeza, sepa como empezar a solucionar el problema. Simplemente tome cualquier problema al
que se enfrente y piense en lo que podria hacer con vision, disciplina, pasion, conciencia y los siete
habitos en el ambito personal; con el modelado, exploracion, alineamiento y facuitamiento como lider, y
con claridad, compromiso, trasposicion, sinergia, posibilitacion y responsabilidad en el contexto de la
mision, la vision 'y los valores de una organizaciéon. Como en el caso de la relacion ecoldgica entre las
cuatro dimensiones de la autoridad moral, descubrird una gran ecologia y secuencia entre los
modelos de grandeza y sus diferentes elementos a la hora de solucionar sus problemas. Observe de
nuevo el modelo de enfoque y ejecucion basados en principios que se ofrece a continuacidn (figura
15.6).

También puede resultarle interesante comprobar la utilidad del concepto de lider de este libro
volviendo a Max & Max y pensando como un «pequefio timoéon». El Apéndice 7 —«Otra vez, Max &
Max-»— muestra cdmo Max y el sefior Harold pueden utilizar los lentes de solucién de problemas de
los cuatro roles del liderazgo para transformar la forma que tienen de trabajar y superar sus
mayores desafios.

ENFOQUE Y EJECUCION BASADOS EN PRINCIPIOS

GRANDEZA
PERSONAL

Visién, disciplina,
pasién, conciencia

Los siete habtos

| GRANDEZA
| ORGANIZACIONAL

Vision, mision, valores

GRANDEZA
! DE LIDERAZGO
Los 4 roles del liderazgo

Modelade (TH), exploracién,
alineamienta,
facultamientn

Cloridad, compremise,
trasposicidn, sinergia,

Figura 15.6
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Piense otra vez en el poder integral del modelo de persona completa (cuerpo, mente, corazon y
espiritu). Se basa en las cuatro inteligencias/capacidades: IM, IE, IF y IES. Representa las cuatro
motivaciones/necesidades basicas de la vida: vivir, amar, aprender dejar un legado. Representa los
cuatro atributos del liderazgo personal: vision, disciplina y pasion, gobernadas por la conciencia. Y,
finalmente, representa estos cuatro atributos generales de las organizaciones (incluidas las familias)
en forma de cuatro roles: modelado, exploracidn, alineamiento y facultamiento (véase la figura 15.7).

«Encontrar nuestra voz» es un concepto sinérgico segun el cual el todo es mas grande que la
suma de las partes, de forma que cuando respetamos, desarrollamos, integramos y equilibramos las
cuatro partes de nuestra naturaleza, estamos explotando todo nuestro potencial y obtenemos una
satisfaccion duradera.

4 ATRIBUTOS 4 ROLES
Inteligencia espiritual Conciencia | Fecultamiento | |
/ENFOQUE
Inteligencia mental Disciplina Exploracién ]
Inteligencia tisico ) Vision Modelado i
1
. . /EJECUCION |
Intefigencia emacional Pasign | Alineamiento |
bl T OIS R | (R
4 INTELIGENCIAS
Figura 15.7

Abra su corazon. Tome el modelo de la persona completa —cuerpo, mente, corazon y espiritu— y
fijese en lo poderosa que es la expresion «abra su corazony». Fisicamente, significa mantenerlas arterias
limpias con una dieta adecuada y buen ejercicio para tener un corazon fuerte y sano. Abrir el corazén
emocionalmente significa querer implicar a la gente para solucionar juntos los problemas y escuchar
atentamente para llegar a un acuerdo. Abrir el corazén mentalmente significa aprender constantemente,
ver a las personas como personas completas y liberarse del pensamiento de «remedios rapidos» de
forma que el liderazgo se convierta realmente en nuestra eleccion. Abrir el corazén espiri-tualmente
significa guiar nuestras vidas con una sabiduria mayor, con una conciencia divina cuya ética es
encontrarnos a nosotros mismos volcandonos en el servicio a los demés: hacerlo bien haciendo el bien-

Una sus cuatro inteligencias y decida, y vaya a trabajar con el espiritu de Winston Churchill: «A
todo hombre le llega ese momento es-
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pecial en la vida en el que metaforicamente le tocan el hombro y le ofrecen una oportunidad para
hacer algo muy especial, tnico para él y que se adectia a sus aptitudes. Qué gran tragedia si ese
momento le coge sin la preparacién o la titulacidn requerida para el trabajo que constituiria su
mejor momento.

Conclusion

Este libro tenia como principal objetivo enseflar un paradigma basico: que las personas son
personas completas —cuerpo, mente, corazon y espiritu—. Cuando una persona emprende el proceso
secuencia! del octavo habito de encontrar su propia voz, eligiendo expandir su influencia e inspirando
a los demas para que encuentren su voz, aumenta su libertad y su poder de eleccidon para resolver sus
mayores dificultades y satisfacer las necesidades humanas; aprende que e/ liderazgo puede
finalmente convertirse en una eleccion, en vez de ser un cargo, de forma que el liderazgo —el arte de
posibilitar— se distribuya ampliamente por las organizaciones y la sociedad y, por tanto, mientras
que gestionamos o controlamos las cosas, dirigimos (facultamos) a las personas.

Con respecto al paradigma de las personas, hemos aprendido que todos los seres humanos son
muy valiosos por si mismos, que estan dotados de un enorme, casi infinito potencial y capacidad.
Hemos aprendido que el camino para aumentar esa capacidad es magnificar nuestros dones y
talentos. Entonces, como una flor que florece en primavera, se nos otorgan o se nos abren mas dones
y talentos, y nuestras cuatro capacidades o inteligencias se liberan para llevar una vida equilibrada,
integrada y poderosa. También ocurre lo contrario. Si descuidamos nuestros dones y talentos,
éstos, como un musculo que no se utiliza, se atrofiaran y se echaran a perder.

También hemos aprendido que la cultura en la que vivimos y trabajamos ha diseflado para
nosotros un software de mediocridad, o, en otras palabras, para no aprovechar todo nuestro
potencial. Cualquier cosa que no llegue a ser una persona completa es una cosa, y las cosas tienen que
ser controladas o administradas. Este software de mando y control de la era industrial ha llevado a la
cultura del lugar de trabajo a pensar que la mayor fuente de riqueza reside en el capital y en el
material o maquinaria. También hemos aprendido que tenemos integrado el poder de reescribir ese
software, y que ese poder nos inspira para dirigir (facultar) a la gente, que tiene poder de eleccion, y
para controlar las cosas, que no tienen ese poder.
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El paradigma del proceso de desarrollo contesta al «como» y al «cudndo» y nos ensefla a
conquistarnos primero a nosotros mismos subordinando lo que queremos akora a lo que queremos
después. El proceso es cada vez mas emocionante porque es cada vez mas poderoso al expandir
nuestras elecciones y capacidades. Si seguimos los principios (simbolizados por una brujula) que
siempre apuntan al norte, desarrollamos gradualmente la autoridad moral; las personas confian en
nosotros y, si realmente las respetamos, vemos su valia y su potencial y las implicamos, podemos llegar
a compartir una vision comun. Si, a través de nuestra autoridad moral (grandeza primaria), ganamos
la autoridad formal, o el cargo (grandeza secundaria), juntos podremos institucionalizar esos
principios para que el cuerpo y el espiritu se alimenten constantemente, lo cual nos llevara a grados
increibles de libertad y poder para expandir y profundizar en nuestro servicio. En suma, el tipo de
liderazgo que crea seguidores solo surge cuando ponemos el servicio por encima de nosotros
mismos.

Las organizaciones, tanto las privadas como las publicas, aprenden que so6lo se pueden mantener
si satisfacen las necesidades humanas. De nuevo, el servicio por encima de uno mismo. Ese es el
verdadero ADN del éxito. No se trata de «lo que puedo sacar de esto» sino de «;qué puedo aportar?».

Busqué a mi Dios, y a mi Dios no encontre.
Busqué mi alma y mi alma se me escapaba.
Busqué a mi hermano para servirle en su necesidad
v los encontré a los tres: a mi Dios, a mi alma y a ti.
ANONIMO

Unas ultimas palabras

A usted como lector, le aseguro su valia y su potencial. Espero sinceramente haberle comunicado
los principios de este libro con la claridad suficiente para que no sélo haya llegado a ver la valia y el
potencial que hay dentro de usted, sino para que encuentre su voz y lleve una vida de grandeza
inspirando a muchas otras personas, organizaciones o comunidades para que encuentren la suya.

Incluso aunque viva en unas circunstancias horribles, es precisamente en esas circunstancias en
las que encontrara la necesidad de elegir su propia respuesta. Es entonces cuando «la vida nos llamay
para servir a aquellos que nos rodean de cuyas necesidades somos cons-
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cientes. Es al hacer esto cuando encontramos nuestra auténtica «voz» en la vida. Haddon
Klingberg, Jr., autor de la perspicaz biografia de Viktor y Elly Frankl, When Ufe calis out to us
(uno de los dos proyectos en los que trabajo antes de fallecer), articul6 el tema fundamental de la
vida de Frankl de esta forma:

Para Frankl, como la espiritualidad es en esencia autotrascendencia, trae consigo la libertad humana.
Pero no es libertad de sino libertad para. No somos libres respecto a nuestra naturaleza bioldgica, ya sean
los impulsos instintivos, los legados genéticos o las funciones y disfunciones de ' nuestro cerebro y nuestro
cuerpo. Tampoco somos libres respecto al alcance de las influencias sociales, de desarrollo y ambientales.
Pero somos libres para tomar una postura hacia éstas, incluso en contra de éstas. Somos libres para hacer lo
que queramos con las cartas que nos han tocado, para elegir qué respuesta daremos a los acontecimientos
del destino, para decidir qué causa o personas recibiran nuestra devocion.

Y esta libertad para implica una obligacion para. Todos nosotros somos responsables de algo, de
alguien. Utilizando nuestra libertad para actuar con responsabilidad en el mundo, destapamos el sentido,
el significado de nuestras vidas. Unicamente cuando nuestra voluntad de llenar de sentido nuestra vida
se frustra nos dedicamos a la busqueda de placer personal (Freud) o de éxito econémico o social
(Adler).

Cuando una persona ejerce libertad y responsabilidad espiritual, se produce una gran cantidad de
efectos: tranquilidad, buena conciencia y satisfaccion. Pero éstos se dan de forma natural, como
subproductos, por asi decirlo. Pero perseguirlos directamente haria su consecucion improbable o
imposible, dijo Frankl. No hay nada como esforzarse por alcanzar la tranquilidad de espiritu para
mantener los nervios a flor de piel. Concentrar nuestros esfuerzos para conseguir una buena concien-
cia puede llevar a la hipocresia o a la culpa; o a ambas. Hacer de la salud nuestro principal objetivo
podria llevarnos a algo parecido a la hipocondria. Para Frankl, éstos no son fines que hay que
perseguir en si, ni siquiera para nuestro propio bien. En vez de ello, surgen como consecuencias
naturales para las personas que viven por otra cosa, por algo mas grande.'®

Con mi mayor conviccidn, le transcribo las palabras del general Joshua Lawrence Chamberlain:

La inspiracién de una causa noble que implique intereses humanos en toda su magnitud permite a
los hombres hacer cosas que nunca habian soflado que fuesen capaces de hacer, y que no eran capaces
de hacer solos. La conciencia de pertenecer, fundamentalmente, a algo que estd mas alla de la
individualidad; de formar parte de una personalidad que llega hasta no sabemos donde, en el espacio y
en el tiempo, engrandece el



352 EL 8° HABITO

corazon hasta el extremo del ideal del alma y forma el mejor de los
caracteres.

Mi abuelo, Stephen L. Richards, fue uno de mis mas influyentes mentores. Mi amor y
respeto y admiracidn por €l es infinito. Su vida estaba totalmente dedicada a servir a los demas.
Los que le conocian le consideraban una de las personas mas sabias que habian conocido.
Concluyo con gratitud por el lema vital que compartié conmigo:

La vida es una misién y no una carrera, y el proposito de toda nuestra educacion y nuestro saber es
que podamos representarle a El y servir a esa mision de la vida en Su nombre y hacia Sus propositos.

PREGUNTAS Y RESPUESTAS

P: ;Por qué es el sacrificio tan importante para la autoridad moral?

R: El sacrificio significa en realidad renunciar a algo bueno por algo mejor. Incluso se podria
considerar una elevacion del nivel. Cuando una persona tiene una vision que va mas alla de ella
misma, que se centra en una causa o proyecto importante al cual esa persona estd conectada
emocionalmente, entonces el verdadero camino mas facil es poner el servicio por encima de
uno mismo. Para esa persona ello no representa un sacrificio. Para un observador externo
pareceria un sacrificio porque se esta negando un bien actual. La felicidad es esencialmente una
consecuencia de subordinar lo que queremos ahora a lo que querremos al final. En vez de ser el
camino mas dificil, el sacrificio es el camino mas facil para alguien que estd profunda, espiritual
y emocionalmente conectado a una causa o a una vocacion o al servicio de otra persona. El
servicio por encima de uno mismo es la ética de todas las grandes religiones y de todas las
filosofias y psicologias que han perdurado. Albert Schweitzer dijo: «No sé cudl serd vuestro
destino, pero una cosa si sé: los unicos que serdn realmente felices seran aquellos que hayan
buscado y descubierto como serviry.

P: El topico de moda era antes la gestion de calidad total (TQM); luego fue el
facultamiento, y hoy en dia es la innovacion. ;Cual sera el de mafiana?

R: Sugiero que sea la sabiduria. Si no se tienen principios en el centro del corazén y del
alma de una persona y en las relaciones y I* cultura de una organizacion, no se puede
establecer una verdadera
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confianza. Y sin verdadera confianza no puede haber facultamiento. Cuando las normas toman el
lugar del criterio humano, no se puede cultivar un clima de innovacion y creatividad; en vez de ello
se fomentara la cultura del peloteo. Sin un alto grado de confianza y unas estructuras y sistemas
alineados basados en un paradigma de abundancia, no se puede obtener una gestion de calidad total
(TQM). Necesariamente la era de la sabiduria, en mi opinion, seguira a la era de la informacion, en la
que la esencia del liderazgo sera ser un lider servidor.

P: Me gusta el concepto de una organizacion basada en principios. ;Es posible trasladarlo a
una comunidad?

R: Por supuesto. Si puede reunir a un niimero suficiente de personas comprensivas que sean los
lideres naturales y formales en la educacion, los negocios, el gobierno y otras profesiones, € incluso a
personas sin autoridad formal que tengan mucha autoridad moral y un gran interés, y consigue que
se involucren en el proceso de ensefiar los siete habitos y los cuatro roles a organizaciones y familias
en toda la comunidad, es increible los muchos beneficios que se pueden conseguir. Hemos hecho
esto en muchas, muchisimas comunidades de todo el mundo.



LAS VEINTE PREGUNTAS MAS FRECUENTES

Pl: Me resulta casi imposible cambiar de habitos. ;Es eso razonable? ;Soy el inico?

R: No esta usted solo. Permitame explicarle por qué.

Quiza recuerde —o haya visto recientemente en un video o alguna pelicula— las iméagenes que
muestran el viaje a la luna del Apollo 11. Los que lo presenciamos estdbamos completamente
paralizados. Casi no ddbamos crédito a nuestros ojos cuando vimos a unos hombres caminando
sobre la luna.

LA qué cree usted que se dedicaron mas esfuerzos y energias en el viaje al espacio? ;A recorrer
cuatrocientos mil kildmetros hasta la luna? ;A volver a la Tierra? ;A girar alrededor de la luna? ;A
separar y acoplar los modulos lunares y de mandos? ;A despegar de la luna?

No, a ninguna de estas cosas. Ni siquiera a todas ellas juntas. Fue a despegar de la Tierra. Se
gastd mucha mas energia en los primeros pocos minutos del despegue de la Tierra —en los primeros
pocos kilémetros de viaje— de la que se gasto en cuatrocientos mil kildmetros durante varios dias.

La fuerza de gravedad en esos primeros pocos kildmetros era enorme. Se necesitd un impetu
interno mayor que la fuerza de grave- dad y la resistencia de la atmdsfera para poner la nave
finalmente en orbita. Pero una vez que lo consiguieron, casi no se necesité ninguna 'energia para
hacer el resto de las cosas. De hecho, cuando se pregun- t6 a uno de los astronautas cuanta energia
se gastd cuando el modulo lunar se separ(') del modulo de mandos para bajar a inspeccionar la luna,
contesto: «Menos de la que necesita el aliento de un bebé».

Este viaje lunar proporciona una impactante metafora para describir lo que se necesita para
romper con los antiguos hébitos y crear unos nuevos. La fuerza de la gravedad de la Tierra se podria
comparar a los habitos profundamente arraigados, a las tendencias programadas por la genética,
el ambiente, los padres y otras figuras significantes. El peso de la atmosfera de la Tierra podria
compararse a las culturas sociales y organizacionales mas amplias de las que formamos
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parte. Son éstas dos fuerzas muy poderosas y debe usted tener una voluntad interna mas fuerte que
estas dos fuerzas para que el despegue tenga lugar.

Pero una vez que sucede, se asombrara de la libertad que le da. Durante el despegue, los
astronautas tienen muy poca libertad o poder; todo lo que pueden hacer es seguir con el programa.
Pero en cuanto se liberan de la fuerza de gravedad de la Tierra y de la atmdsfera que la rodea,
experimentan una increible oleada de libertad. Y tienen muchas, muchisimas opciones y
alternativas.

Si simplemente inicia el camino de encontrar su voz e inspirar a los demas para que encuentren
la suya y no se aparta de ¢€l, desarrollara el poder de este nuevo habito de crecer y cambiar en este
mundo de hoy lleno de desafios, complejidad y oportunidades.

P2: Por un lado estoy muy emocionado y muy intrigado por sus ensefianzas. Pero, por
otro lado, me pregunto si realmente puedo hacerlo.

R: Eso es muy honesto por su parte, pero le sugiero que se haga dos preguntas antes de intentar
abordar la pregunta de la competencia. La primera es: ;Deberia hacerlo? Esta es una pregunta de valor.
La segunda es: ;Quiero hacerlo? Esta es una pregunta de motivacion y trata de su voz y su pasion
exclusivas. Si puede contestar que si a las dos preguntas, entonces plantéese la pregunta: ;Puedo
hacerlo? Esta es una pregunta de competencia y trata de conseguir la capacitacion y la educacion
adecuadas. No confunda las tres preguntas. No intente contestar una pregunta de valor con una
respuesta de capacitacion, una pregunta de motivacidon con una respuesta de valor o una pregunta
de competencia con una respuesta de motivacion. Piense clara y cuidadosamente en las tres
preguntas: ;Puedo hacerlo? ;Quiero hacerlo? ;Deberia hacerlo? Manténgalas separadas para poder
identificar el mejor punto de partida.

P3: ;Por qué el liderazgo es un tema tan candente hoy en dia?

R: La nueva economia estd basada principalmente en el trabajo del conocimiento. Eso significa
que la riqueza ha emigrado del dinero y las cosas a la gente, el capital tanto intelectual como social.
De hecho, nuestra mayor inversion financiera recae en los trabajadores del conocimiento. El trabajo
del conocimiento ha pasado del potencial de contribucion aritmético al potencial de contribucion
exponencial y geométrico, y este tipo de capital intelectual y social es la clave para apuntalar u
optimizar todas las otras inversiones. Es mas, el estilo de gestion del control y los sistemas de «las
personas como gasto» de la era industrial se estdn quedando cada vez mas obsoletos y/o dis-
funcionales a causa de las fuerzas competitivas del mercado. También
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hay cada vez mas conciencia de que la dimension humana, especialmente el nivel de confianza, es la
raiz de todos los problemas. La parte mas manejable es la mas dificil de manejar, y todo el mundo
estd empezando a saberlo. Esa es la razon por la que el liderazgo es la mayor de las artes; es el arte de
posibilitar.

P4: Todo esto me resulta muy idealista y moralista. Tal como estan las cosas, no sé si algo
de esto es posible.

R: La pregunta mas profunda que se tiene que hacer es: ;Hay espacio entre el estimulo y la
respuesta? En otras palabras: ; Tenemos verdadera y realmente el poder de elegir, sean cuales sean las
circunstancias? Si puede contestar con sinceridad que si a esta pregunta, se dara cuenta de que el
idealismo es realismo. Las maravillas electronicas de hoy en dia no se pueden «ver», pero aun asi se
puede confiar en ellas y se sabe que son reales. Antes de que se descubrieran o inventaran, no eran
«realesy, eran so6lo meros constructos ideales. Cuando dice que estas cosas son demasiado moralistas,
esta hablando del bien y el mal. En el fondo de su corazon, usted sabe que hay una diferencia entre el
bien y el mal y que, si elige el bien, se producen consecuencias diferentes a las que se producirian si
eligiese el mal. Por eso estas ideas son idealistas y moralistas, cosas ambas que son muy realistas.

PS: Usted dice que la autoridad moral cultural es la forma mas avanzada de autoridad
moral. ;Qué quiere decir con eso?

R: Tome, por ejemplo, la Declaracion de Independencia de Estados Unidos. Los sentimientos
que hay en ese documento representan una autoridad con vision de futuro. La Constitucion intentd
institucionalizar los valores de que «todos los hombres son iguales al nacer» y de que «estan dotados
por su Creador de unos derechos inalienables entre los cuales estan la vida, la libertad y la busqueda de
la felicidad».

La Constitucion estaba alineada con la vision y con el sistema de valores de la Declaracion de
Independencia. La Declaracion decia «todos» los hombres, pero las mujeres no tuvieron derecho al
voto durante décadas; muchos de los fundadores tenian esclavos, pero la proclamacién de la
emancipacion no tuvo lugar hasta ochenta afios después, y todavia hoy hay profundos focos de
prejuicios raciales. La autoridad moral cultural siempre se desarrolla mas despacio que la autoridad mo-
ral institucionalizada o con vision de futuro. Pero, en ultima instancia, es la clave para desarrollar
una sociedad armoniosa. La clave no esta en el gobierno, que representa la fuerza o la ley, ni en los
individuos privados o en las organizaciones empresariales privadas, que representan la libertad. Esta
dentro de los individuos y los grupos que adoptan significados y valores comunes que estan
realmente conectados a sus corazones y mentes. Este nivel de voluntariado crea una so-
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ciedad civil, que es la mejor tercera alternativa entre la ley y la libertad. Esta es la asuncion
subyacente detras del pensamiento y los escritos de Adam Smith, autor de La riqueza de las naciones.
Mucho antes de escribir este clasico escribid una obra titulada Teoria de los sentimientos morales.
Este libro, que fue la base de sus obras posteriores, incluida La riqueza de las naciones, se basaba en la
idea de qu.la virtud y la buena voluntad intencionadas eran la base tanto del sistema econémico de la
libertad de empresa como del sistema politico de una democracia representativa. Demostraba que si la
virtud individual se deterioraba, ni el mercado libre ni la democracia podrian sobrevivir.

P6: Usted dice que uno de los problemas fundamentales es que estamos utilizando el
modelo industrial en la era del trabajador del conocimiento, pero ;acaso no somos todavia
una nacion industrializada? Miremos donde miremos hay industria.

R: Eso es cierto, pero la naturaleza del trabajo de valor afiadido en esas industrias lo realizan cada
vez mas trabajadores del conocimiento, en vez de trabajadores manuales. Asi pues, no estamos
hablando de acabar con la industria. Estamos hablando de utilizar un paradigma de liderazgo
diferente dentro de esas industrias. De hecho, este paradigma podria retroceder para instaurarse en
la era agraria o granjera. Fuera de las ciudades hay granjas por todas partes. Aportan un valor
afladido a través de los puntos fuertes de la era industrial y de la era de la informacion. Estamos
hablando mas bien de un esquema mental que de un ambiente fisico.

P7: ;Como crean codependencia las culturas autoritarias?

R: Piénselo bien. Si hay un lider autoritario que lo controla todo, ;qué hacen los subordinados?
Obedecen de la forma mas pasiva posible; esperan a que se les diga lo que han de hacer y hacen lo que
se les ha dicho. El comportamiento confirma la percepcién de que el lider autoritario sigue
mandando y controlando, lo cual, a su vez, justifica la pasividad de los subordinados. En otras
palabras, se convierte en una profecia que conlleva su propio cumplimiento. Todo esto impide el
facuitamiento de las capacidades e inteligencia de las personas. Las infrautiliza. Las convierte en
cosas que pueden ser administradas o controladas. El ciclo de codependencia alimenta una cultura
politiza" da de peloteo en la que el bien esta definido por la conformidad o por la lealtad y en la que el
mal estd en que te pillen. ,

Esta dindmica también produce un acuerdo disfuncional en el q"%j la gente dice que si cuando en
realidad quiere decir que no. Elimina e conflicto saludable y genera resentimiento, ira, obediencia
maliciosa falta de confianza, baja calidad y un trabajo pobre. Este tipo de senti-
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mientos sin expresar nunca llega a morir del todo; son enterrados vivos y salen a la luz de formas atn
peores.

El lider autoritario toma entonces la responsabilidad de los resultados y se centra en la eficiencia;
esto es, métodos, procesos y pasos de forma que las reglas empiezan a sustituir al criterio humano.
Todo esto refuerza el concepto de liderazgo como posicidon, no como eleccion; se convierte en parte
del ADN cultural. Poco a poco se va haciendo evidente la verdad de la afirmacion de lord Acton de
que «el poder corrompe y el poder absoluto corrompe absolutamente». Todo el mundo se sirve
entonces solo a si mismo y subordina su integridad a complacer al jefe.

El problema es que, en la nueva economia, las culturas codepen-dientes institucionalizadas
unicamente pueden sobrevivir a través de la ignorancia del mercado, los subsidios artificiales y el
terror, o con una pesada tradicion que se mantiene solo porque la competitividad es también
codependiente.

Todo este circulo puede romperlo una persona que vea el liderazgo como una eleccidén, que empiece
a convertirse en un «pequefio timén» de un circulo de influencia mayor y que se apoye en la
pragmatica de un mercado competitivo para romper el circulo vicioso. Este liderazgo representa la
autoridad moral, que nace de elegir vivir segun unos principios y que casi siempre implica alguna
forma de sacrificio. Pero en una economia de mercado libre, se situara en primer lugar sencillamente
porque es pragmatico; funciona, produce mas por menos.

P8: ;Como encaja todo esto en una mala economia o, digamos, en una buena economia
pero con una industria en declive?

R: Encaja mucho mas, simplemente porque el mayor recurso es la capacidad creativa de la gente
que piensa en terceras alternativas en momentos dificiles. Sin embargo, la tendencia natural es que la
gente vuelva al modelo industrial transaccional de mando y control, que no se puede mantener a
largo plazo. En una situacion de crisis a corto plazo, en la que la cultura tiene un proposito comin de
supervivencia, el modelo autoritario podria levantar la empresa. Como dijo una vez Eisenhower: «No
se le habla de democracia al hombre que esta en las trincheras». Pero, al final, necesitard que todo el
mundo se implique a fondo para que los cambios significativos sean sostenibles. Esto requiere un
liderazgo de confianza y autoridad moral.

P9: ;Como encajan los siete habitos en los cuatro roles del liderazgo? Hemos invertido gran
cantidad de tiempo y dinero en el "prendizaje de los siete habitos.

R: Recuerde que los siete habitos estdn basados en unos principios. Los siete habitos son
principios de caracter en forma de quién y
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qué es uno; los cuatro roles son lo que hace uno para ejercer influen cia de liderazgo en una
organizacidon. Cuando pone los siete habito en el contexto de los cuatro roles, representan el rol de
modelado. Esto hace que los 7 habitos sean estratégicos porque son el modelado que realiza
mientras estd poniendo en practica los otros tres roles. Los principios subyacentes en los siete habitos
son como un profundo pozo o acuifero que provee de agua a todos los otros pozos subterraneos como la
gestion de calidad total (TQM), el facultamiento a los equipos, la innovacion, etc.

PIO: Los escandalos corporativos a menudo hacen a todo el negocio «culpable por
asociacion». Esto coloca en el punto de mira el tema del caracter. ;Como se desarrolla el
caracter personal y cultural?; ;como se puede evitar este tipo de problemas?

R: Tuve la oportunidad de trabajar acerca de lo que acontecio tras la catastrofe de Three Mile
Island, los disturbios de Rodney King y el caso de Exxon Valdez y basicamente me encontré con que
todos estos desastres eran agudas manifestaciones de un fenémeno cultural muy profundo, la punta
del iceberg de la gente que hace las cosas mal, cierra, destruye las cosas, hace caso omiso de lo malo,
luego la pillan y los medios lo difunden todo.

Creo que es una valiosa leccion para todas las organizaciones. Analice lo que es mas importante
para usted: su vision y su sistema de valores. Vuelva a examinar todos sus procedimientos y practicas,
estructuras y sistemas, para ver si tienen institucionalizados esas visiones y valores. El feedback
deberia reflejar la opinion sincera de los consejeros, proveedores, clientes y la cadena de valor entera.
No puede dejarse convencer de que no existen los problemas en los que se ha metido. Al final, las
consecuencias se pagan. La lealtad no debe ser un valor mas elevado que la integridad; de hecho la
integridad es la lealtad. Quiere que su médico le diga la verdad aunque no quiera oirla. Quiere que el
médico sea fiel a su profesion siendo sincero con usted. Asi pues, también con su organizacion,
considérese un profesional cuya mayor lealtad es hacia los principios morales y profesionales, no
hacia su institucion. Esta es la forma mas clara de ser leal a su institucion.

La mejor forma que conozco de desarrollar caracter en una organizacion no es ponerlo en una
especie de hoja de notas en la que las personas se juzguen las unas a las otras, sino responsabilizar a
la gente de los resultados, medidos con una tabla de resultados equilibrada, que requieran un mayor
nivel de desarrollo del caracter. De esta forma no estara juzgando el cardcter de alguien, sino que
solo le estard dando la responsabilidad que requiere el desarrollo del caracter.
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P11: ;Como se puede mantener una cultura positiva en la que y confianza después de una

reduccion de plantilla?

R: ;Sabe usted por qué las culturas se deterioran después de una reduccién de plantilla? Porque
no se siguen los principios, las personas no estan implicadas, no estan informadas y no saben quién
va a I el siguiente. No entienden los criterios que guian las decisiones que se van a tomar; puede
que no estén muy enterados en términos economicos de la industria, la economia y la empresa.
Personalmente he visto a muchas organizaciones pasar momentos muy dificiles que requerian
decisiones muy dificiles pero que las tomaban de una forma asombrosamente basada en los
principios. Con una comunicacion transparente y abierta, con una implicacion y una participacion
sincera y elocuente, adhiriéndose a un conjunto de valores fijos basados en los principios y yendo un
paso mas alla, la gente que se veia negativamente afectada y sus familias sabian que la organizacidén
habia ido mas alla sélo por ellos, y la buena voluntad de la comunidad aumento.

P12: A menudo tenemos cursillos de desarrollo del liderazgo, sesiones fuera del trabajo,
sesiones especiales, gente de fuera que viene a la organizacion a ayudarnos. Son muy tiles,
nos inspiran y nos levantan la moral, pero en pocos dias todo vuelve a la normalidad. ;Qué
recomienda usted?

R: Saber y no hacer es no saber. Uno puede inspirarse y envalentonarse temporalmente con unos
conocimientos y unas habilidades nuevos e importantes pero, si no los aplica, en realidad no los sabe.
Si las estructuras y los sistemas del ambiente no le incentivan para que los aplique, 7o los aplicara y
no los sabra. Al final, este tipo de experiencias son contraproducentes y alimentan el cinismo en una
cultura. Los esfuerzos por cambiar y todas las nuevas palabras clave de la gestion pueden llegar a ser
como una nube de algoddn, que sabe bien durante un segundo y luego se evapora. La clave es coger el
material, ensefiarlo, debatirlo e intentar institucionalizarlo introduciendo los principios
fundamentales en los procesos diarios de como se hace el trabajo diario y de como se recompensa a
la gente. Entonces calard. Ya no serd algo secundario; formara parte del bloque principal.

P13: ;Y si el enfoque simplemente no funciona?

R: Si la gente no lo aplica, no funcionara. No hay ninguna formula mégica. Requiere mucho
compromiso, paciencia y persistencia, sobre todo al hacer cambios o transiciones de una actitud y
conjunto de habilidades a otra actitud y conjunto de habilidades diferentes. Las herramientas
asociadas seran de mucha ayuda pero, en ultima instancia, la gente debe comprometerse a trabajar.
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P14: ;Cual es la mejor forma de iniciar estos cambios, asumiendo que ya los haya hecho
dentro de mi mismo?

R: Si estuviera conduciendo un coche con el pie en el freno, ;cudl seria la forma mas rapida de
avanzar: apretandolo o liberando el freno? Evidentemente, liberando el freno. De forma similar, con
las culturas de las organizaciones, hay fuerzas conductoras y fuerzas de contencion. Las fuerzas
conductoras normalmente son las realidades ldgicas y econdmicas, que serian el equivalente a
pisar el pedal del acelerador. Las fuerzas de contencion son normalmente culturales y emocionales y
representan el freno. A través de las terceras alternativas y de la comunicacion sinérgica, las fuerzas de
contencion se convierten en fuerzas conductoras. No s6lo hard avances significativos, sino que éstos
estaran apoyados culturalmente gracias a esta implicacion y compromiso. La teoria del campo de
fuerza de Kirk Lewin esta implicita en esta respuesta.

P15: (Es todo este material nuevo? Llevo oyendo estas ideas desde que era joven. Las veo
en todas partes de nuestra historia.

R: Eso es cierto. De hecho, para completar su observacion, le diré que es a causa de una
constitucion basada en principios y a causa del mercado libre por lo que vemos la liberacion del
potencial humano en Estados Unidos, donde el 4,5 % de la poblaciéon mundial produce casi un tercio
de los bienes del mundo. La evidencia del poder de estos paradigmas y principios conlleva unos
resultados espectaculares. Recuerde, los principios son universales e intemporales. Los principios
mas significativos son los que mejor aprenden o, mejor dicho, se ganan los granjeros, simplemente
porque estan cerca de la naturaleza y de las leyes o principios naturales. Saben que no se pueden
amontonar en una granja como la gente intenta hacer en instituciones social-mente organizadas como
las escuelas. El atletismo competitivo de primer nivel es otra metafora excelente porque, una vez mas,
no hay masificacion. Hay que pagar un precio para participar.

El sentido comun no es la practica comun. Por eso hay una necesidad de renovacion y de volver a
comprometerse y a restaurar la ética del caracter y del liderazgo basado en principios.

P16: ;Esta este material basado en la investigacion?

R: Si se refiere a estudios empiricos de doble validacion, no; es decir, con la excepcion de nuestros
estudios cientificos sobre las brechas de ejecucion. Si se refiere a un andlisis histdrico, a una revision
de la bibliografia y a la utilizacion de una amplia investigacion sobre la accion, si.

P17: ;Qué organizaciones son modelos de este tipo de ideas?

R: Encontrard modelos en todos los campos del empefio humano-
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Estan por todas partes: organizaciones como la A. B. Combs School y .l submarino USS Santa
Fe, las encontrara alla donde vaya. La pregunta del millén es: ;Cuanto poder tienen los
trabajadores? ;Cuanto enfocan y ejecutan las principales prioridades de la organizacion? Las
empresas que analizé Jim Collins en su libro Good to great son organizaciones poderosas con
lideres humildes y ferozmente decididos que facultan mucho a sus subordinados. El
facultamiento, evidentemente, no es la solucion a todo. La mayoria de las organizaciones de
primer orden se han dirigido o se estan dirigiendo hacia un cuadro de informes integral.
Alinear las operaciones con la estrategia, con el mercado, requiere mucho criterio. Muchas
organizaciones que antes tuvieron éxito estan ahora en declive. Se necesita una vigilancia
constante a la hora de atraer y desarrollar a las mejores personas, de establecer la ética del
liderazgo en el ADN cultural, asi como gran cantidad de autoridad moral personal, con vision
de futuro e institucional para seguir manteniendo el camino hacia la grandeza.

P18: (Es éste un material basicamente religioso?

R: Los principios tienen por definicion una base moral y espiritual, pero no son
exclusivos de ninguna religion en concreto. Yo los he ensefiado por todo el mundo en el
contexto de distintas religiones, y he citado sus distintos textos sagrados. Los principios son
auténticamente universales e intemporales. Antes me sorprendia, pero actualmente ya no, al
ver lo que pasa cuando consigues implicar a la gente de cualquier lugar del mundo en
cualquier ambito de la organizacion en el desarrollo de su sistema de valores. Cuando el
espiritu de una verdadera apertura y sinergia estd presente, y cuando la gente esta
realmente informada, todos los valores seleccionados son esencialmente los mismos. Se
utilizan palabras diferentes, surgen practicas diferentes que reflejan esos valores, pero el
sentido subyacente siempre aborda las cuatro dimensiones de las que hemos hablado a lo lar-
go de esta obra: la fisica/econdémica, la social o de las relaciones, la mental o del desarrollo
del talento, y la espiritual, que tiene que ver tanto con el sentido como con la integridad. Si
quiere tener una experiencia interesante, estudie las declaraciones de mision de unas cuantas
organizaciones que hayan hecho esas declaraciones a través de la implicacién y la
identificacion, a lo largo del tiempo. Utilizaran palabras diferentes, pero descubrirda que
basicamente estan diciendo lo mismo, aunque puede que no estén viviendo segun esos
principios.

P19: Estoy desanimado e impaciente. ;Es quiza demasiado tarde para cambiar?

R: Gran pregunta. De hecho, creo que el problema fundamental que tiene la gente que
duda de la validez de estas ideas no son las
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ideas. Casi todo el mundo las encuentra razonables. El problema es que dudan de ellos mismos. Lo
unico que puedo decir es: emplece po co a poco y, en las pequefias cosas, hagase promesas y camplalas.
Deje que su conciencia le guie sobre qué promesas debe hacer. Una vez que las haya hecho, por
pequefias que sean, cumplalas. Poco a poco su sentido del honor serd mayor que sus cambios de
humor. Cuando vaya adquiriendo cada vez mas sensacion de autocontrol, autodominio, seguridad y
competencia, sera capaz de hacerse promesas mayores y cumplirlas, adentrarse en nuevos campos,
abandonar su zona segura y tomar mads iniciativas. Recuerde la historia del arbol de bambti chino. Hay
una especie de bambu chino que, cuando uno lo planta, no ve que crezca durante afios. S6lo un
pequefio brote, eso es todo. Uno lo abona, lo riega, lo cultiva y lo cuida y hace todo lo que puede para
que crezca, pero no ve nada. En el quinto afio, esta especie de bambu chino crece hasta veinticinco
metros. En su etapa inicial, todo el crecimiento se produce bajo tierra, en la raiz. Luego, una vez que
tiene las raices bien colocadas, todo el crecimiento sale por encima de la tierra y se hace visible,
demostrando a los cinicos todo el crecimiento que ha tenido lugar durante todo el tiempo. Del mismo
modo, el nivel personal del desarrollo del caracter siempre precede al establecimiento de confianza en
las relaciones interpersonales, que precede a la creacion de una cultura en una organizacion que
realmente ejecuta sus principales prioridades. Nunca es demasiado tarde. La vida es una mision, no
una carrera.

P20: ;Como se sabe que sus ensefianzas funcionan?

R: En realidad solo se sabe trabajando en ello. Saber y no hacer es en realidad no saber. Otra forma
de comprobarlo es obteniendo los resultados pragmaticos que provienen de las personas a las que
servimos —los clientes, propietarios, empleados o ciudadanos— y obteniendo buena informacion
sobre nuestro equipo y nuestra propia cultura. Al fin y al cabo, tengo mas fe en el discernimiento a
través de la conciencia, combinado con la observacion y la medzczon que en la observacion y la
medicion sin discernimiento. Creo que la mayoria de las personas saben en su fuero interno muchas
cosas que deberian estar haciendo y muchas cosas que no deberian estar haciendo. Si sencillamente
actuan sobre ese saber, sus otras preguntas seran intrascendentes. Al final, esas preguntas también
obtendran una respuesta, no solo aprendiendo las respuestas sino gandndose las respuestas.
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APENDICE 1

EL DESARROLLO DE LAS CUATRO INTELIGENCIAS/CAPACIDADES: UNA GUIA
PRACTICA PARA LA ACCION

El desarrollo de la inteligencia fisica - IF

Empecemos por el cuerpo, por la inteligencia fisica (IF), ya que el cuerpo es el instrumento de la
mente, el corazon y el espiritu. Si somos capaces de subordinar el cuerpo al espiritu —es decir, de
subordinar nuestros apetitos y pasiones a nuestra conciencia— seremos duefios de nosotros
mismos. Las personas que viven a merced de sus apetitos y pasiones, y no segin su conciencia, no
son capaces de entregarse. Su espacio entre el estimulo y la respuesta se reduce; pierden su libertad
personal, al tiempo que creen estarla ejerciendo plenamente. El cuerpo es un buen sirviente pero
un mal amo.

La clasica expresion griega para designar el autodominio de la vida —«Conocete a ti mismo,
dominate, entrégaten— ofrece una secuencia magnifica. A mi entender, disponemos de tres vias
fundamentales para desarrollar nuestra inteligencia fisica. En primer lugar, una nutricion sabia; en
segundo lugar, ejercicio equilibrado y consistente, y en tercero, descanso adecuado, relajacion, gestion
del estrés y mentalidad de prevencion.

Las investigaciones demuestran hoy en dia
que la incapacidad de organizarse
eficientemente produce envejecimiento
prematuro, pérdida de la claridad mental e
incluso el bloqueo de nuestra inteligencia
innata. También lo inverso es cierto.: a mayor
coherencia interna, mayor eficiencia en todos
los sistemas fisiologicos y mayor creatividad,
adaptabilidad y flexibilidad.’

DOC CHILDRE Y BRUCE CRYER
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DESARROLLO DE LOS TRES PRINCIPALES COMPONENTES DE LAINTELIGENCIA
FiSICA

Una nutricion sabia

Ejercicio equilibrado y consistente

Descanso adecuado, relajacion, gestion del estrés y mentalidad de
prevencion

FiguraA1.1

En la mayor parte del mundo civilizado se han entendido y aceptado ampliamente estas tres vias.
Se trata, en efecto, de una cuestion de sentido comun. Pero sentido comiin no es lo mismo que
practica comun. Muy poca gente las pone en practica.

En su celebrado libro, The power offull engagement, Jim Loehr y Tony Schwartz resaltan que la
clave del alto rendimiento y la renovacion personal esta en la gestion de la energia, no del tiempo.
Naturalmente, respetan la gestion del tiempo, pero explican que el principal criterio que debemos
aplicar a la gestion de nuestro tiempo es el que define cdmo gestionamos nuestra energia. Tras
estudiar la naturaleza y las leyes naturales que gobiernan a toda la humanidad, destacan la
importancia de respetar el ciclo que oscila entre actividad/rendimiento y descanso/renovacion.
Aplican el método de la persona completa: cuerpo, mente, corazon y espiritu. Ambos autores destacan
asimismo la importancia de los habitos, que llaman rituales, para aumentar nuestra energia y
capacidad de rendimiento.

TUNA NUTRICION SABIA

Casi todos sabemos lo que debemos comer o dejar de comer. La clave esta en el equilibrio. No
tengo reparo alguno en reconocer que no soy un experto en nutricién, pero como casi todo el mundo,
he sido educado para saber que nuestros cuerpos y sistemas, incluido el sistema inmunologico, se
vuelven mas fuertes cuantos mas cereales, verduras, frutas y proteinas bajas en grasas comamos.
Cuando comemos carne (y es mejor no excederse), nos conviene elegir carne con poca grasa. Por
otro lado, las investigaciones revelan cada vez mas
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ventajas del consumo regular de pescado. Hay muchos tipos de comida (como gran parte de
la comida rapida, las comidas procesadas y dulces), altas en grasas saturadas y en azucar, que
conviene probar sélo muy de vez en cuando o, sencillamente, nunca. Pero, una vez mas,
recuerde: la clave esta en el equilibrio y en la moderacion. Aprenda a no ser indulgente
consigo mismo y a no ponerse morado de comida. Aprenda, en otras palabras, a captar el
momento en el que debe dejar de comer (cuando esta satisfecho y siente que dentro de poco
estard un poco demasiado lleno). Por ultimo, beba mucha agua (entre seis y diez vasos
diarios). De esa forma, se optimizan las funciones del cuerpo y se contribuye decisivamente al
esfuerzo —dieta y ejercicio regular— por mantener la forma fisica y un peso saludable.

También he llegado a creer en la eficacia y la sabiduria de los ayunos ocasionales, en
perderse una o dos comidas para que descanse y se purgue todo el sistema digestivo. Pero
mi propia experiencia me ensefla que el mayor beneficio no es tanto fisico como mental y
espiritual. Casi todas las principales religiones ensefian que el ayuno es un instrumento para
desarrollar mayores niveles de autodominio y autocontrol, asi como una conciencia mas
profunda de lo dependientes que somos.

Creo firmemente que cuando logramos controlar correctamente nuestros apetitos,
mejoramos nuestra capacidad para controlar nuestra pasiones y purificar nuestros deseos.
Esto le procurard un verdadero sentimiento de humildad y mayor perspectiva sobre las
cosas realmente importantes de la vida.

También he conocido las consecuencias negativas de comer demasiado, de las dietas
extremas y de la ingesta irreflexiva de comida basura.

Mi mayor tentacion me sobreviene en la carretera, cuando al final del dia llego agotado al
hotel y pido que me sirvan en mi habitacion. En mis momentos de escasa lucidez y
autoindulgencia, me doy cuenta de que mi mente, mi espiritu e incluso la calidad de mi sueflo
se ven alterados. El mitico entrenador Vince Lombardi solia decir: «El cansancio nos
convierte a todos en cobardes». No hay duda de que esto es cierto en mi caso, porque cuando
estoy muy cansado tengo tendencia a caer en la autoindulgencia y eso afecta efectivamente a
mi mente y espiritu durante un dia o dos. Cuando subordinamos el cuerpo a la mente y al
espiritu, es enorme el flujo de paz y confianza que liberan la disciplina y el autodominio. De
hecho, cuando noto dolores de hambre que no estan directamente relacionados con el hambre
de verdad sino que responden, mas bien, a la interrupcion de una adiccion al azucar, me
digo: «Nada sabe mejor que estar delgado». También me
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imagino cémo estos «dolores de hambre» engullen las reservas de grasa. Cuando subordinamos el
gusto a la nutricién reeducamos nuestras papilas gustativas para dar voz a los miles de millones de
células que piden a gritos una correcta alimentacion.

Pero en realidad, todo esto es de orden personal y cada cual debe decidir lo que entiende por
nutricidn sabia. Si creo, en cambio, que casi cualquiera puede experimentar las enormes ventajas de
ganar su batalla privada con el cuerpo. Esta victoria también repercute en nuestra capacidad para
producir victorias publicas en nuestras relaciones con otras personas y reorientarnos hacia una vida
de servicio y contribucion.

EJERCICIO BQUILIBRADO Y CONSISTENTE

Hacer ejercicio con regularidad —cardiovascular, fuerza y flexibilidad— mejora radicalmente
tanto nuestra calidad de vida como nuestra esperanza de vida. Nuestra sociedad ha adoptado estilos
de vida cada vez mas sedentarios e inactivos. Pero hay muchisimas maneras de hacer ejercicio de
forma regular. Empiece poco a poco, lo importante es que pueda resistir. Haga algo a diario o por
lo menos entre tres y cinco veces por semana. Elija una actividad que le divierta y se adapte a sus
necesidades y condiciones mas propias. Consulte con su médico. Varie el tipo de ejercicios, lo que
le permitira fortalecer diversas partes de su cuerpo y evitard que se aburra o se harte de una unica
actividad. A mucha gente le encanta caminar, lo mas vigorosamente posible. A otros les gusta correr,
nadar, trabajar en el jardin o ir en bicicleta. Mucha gente aprovecha los equipos de gimnasios disefiados
para un entrenamiento aerdbico/cardiovasvular como cintas rodantes, bicicletas estaticas, maquinas
de subir escaleras, simuladores de remos, etc.

Levantar pesas, como otros ejercicios de fuerza, tiene muchos efectos positivos para personas
de todas las edades: se mejora la fuerza, la postura y la energia, se ralentiza y se detiene el deterioro
de los huesos y se aumenta la capacidad corporal de quemar calorias.

Personalmente, no tengo suficientes palabras para expresar los efectos positivos que tiene para
mi el ejercicio equilibrado y consistente. En mi opinidn, la principal recompensa es de orden
mental y espiritual, mas que fisico, aunque me impresionan los estudios que ilustran los efectos
fisicos positivos del ejercicio regular. El ejercicio aerobico, en el que se emplean los grandes
musculos de la pierna para fortalecer el corazon y los sistemas circulatorios, lo que a su vez
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nos permite procesar oxigeno con maxima eficiencia, siempre ha sido la base de mi programa de
ejercicios.

Mi ejercicio aerobico preferido siempre ha sido correr, pero diversas actividades deportivas han
dejado a mis rodillas fuera de combate, por lo que ahora tengo que recurrir a la bicicleta estatica.
Pero me he dado cuenta de que mientras pedaleo con la bicicleta también puedo dedicarme a otras
actividades. Puedo hablar con personas por teléfono y llevar negocios, aunque sea jadeando como
un Dark Vader frenético. Puedo mirar programas educativos o de entretenimiento por television.
Puedo mantener interesantes conversaciones con mi mujer, hijos o amigos que estén haciendo
ejercicio al mismo tiempo que yo. Nos animamos unos a otros o intercambiamos nuestras mejores
ideas sobre lo que funciona o no.

También he llegado a creer firmemente en la importancia de los ejercicios de tonificacion
muscular y flexibilidad. Recuerdo a un entrenador que me observaba hacer ejercicios depress banca.
Lo que me dijo, fundamentalmente, es que llegara lo mas lejos posible y entonces hiciera un ultimo
levantamiento. Le pregunté por qué y me respondidé que los mayores avances se consiguen muy al
final del ejercicio, cuando la fibra muscular esta al limite de sus fuerzas y se rompe (dolor), tras lo
cual se recompone y se refuerza en apenas cuarenta y ocho Ehoras. Para mi, fue una experiencia
instructiva y fascinante, porque apenas me cansaba y sentia dolor queria parar. Pero el entrenador se
par6é a mi lado y me dijo: «Cuando no puedas mads te sujetaré la ba-irra». Es una gran metafora, que
también sirve para describir las otras tres dimensiones de la vida. Cuando llegamos al limite de
nuestras fuerzas, aumenta nuestra capacidad. Emerson lo ha expresado asi: «Cuando nos
empeflamos en seguir haciendo algo, se vuelve mas fa-jcil, no porque la naturaleza de la cosa haya
cambiado sino porque me-jora nuestra capacidad para hacerla».

Mi compromiso particular consiste en ejercitarme aerdbicamente entre cinco y seis dias por
semana; hacer ejercicios de tonificacion muscular tres dias por semana y alguna clase de stretching
o de yoga para la flexibilidad seis dias por semana. También Pilates me ayudé a fortalecer mis
musculos internos. Cada persona debe estudiar su pro-Ipia situacion y decidir lo que le parezca mas
acertado. Pero una vez mas, estoy convencido de que el ejercicio mejora nuestro propio sentido del
autocontrol y el autodominio, lo que enriquece nuestra vida de forma global y amplia
verdaderamente el margen entre el estimulo y la respuesta.

Cuando pasaba semestres enteros dando clases en la universidad, solia animar a los estudiantes
para que desarrollaran sus propios obje-



372 EL 8° HABITO

tivos particulares, aquellos concretos que quisieran cumplir durante el semestre correspondiente. La
inmensa mayoria de los alumnos incluia la alimentacion correcta y el ejercicio fisico regular entre sus
objetivos Esto es lo que yo llamaria un «acuerdo ganar/ganar» con los estudiantes, y una vez lo
asumian, eran plenamente responsables. También debian compartir todo lo que fueran entendiendo o
aprendiendo a raiz de estas experiencias y autoevaluarse, teniendo en cuenta los objetivos asumidos.
Esta evaluacion se convirtid en una parte importante de la nota de la asignatura, de modo que tenian
motivacion tanto interna como externa. Algunos estudiantes no querian asumir esta faceta fisica. No
habia inconveniente. Tendrian que establecer y responder por otros objetivos que les pareciera que
debian alcanzar.

No creeria los resultados que consiguieron los estudiantes que lograron vencer su adiccion al
azucar o a la comida basura y hacer ejercicio al menos treinta minutos tres dias por semana.
Cultivar estos habitos y romper con los antiguos fue algo tan increible e impactante que afect6 todas
sus relaciones. Se noto en su energia, en su agudeza intelectual, en sus estudios y en su sentido de
autodominio. Al final del semestre, los alumnos que no habian seleccionado metas fisicas
escuchaban el relato de los que habian elegido y cumplido sus objetivos de domino fisico y
lamentaban no haber hecho lo mismo.

Pérese un momento a pensarlo. Cualquier persona tiene una semana de 168 horas. Pero si afila
la sierra fisicamente, digamos que haciendo ejercicio equilibrado y consistente, aunque no sea mas
que durante dos o tres de estas 168 horas, experimentara el efecto positivo de estas dos o tres horas
sobre las restantes 166, incluyendo la profundidad y calidad de su suefio, y empezard a notar el
tremendo efecto y el poder que entra en su vida gracias a esta clase de autodominio.

El poder de la mente sobre el cuerpo.

DESCANSO ADECUADO, RELAJTACION, GESTION DEL ESTRES Y MENTALIDAD DE PREVENCION

La obra del gran pionero y lider de la investigacion sobre el estrés, el doctor Hans Selye, revela que
hay dos clases de estrés: el distrés y el eustrés. El distrés se produce cuando odiamos nuestro trabajo,
la presion de la vida parece multiplicarse y nos sentimos victimas. El eustrés es el producto de la
tension positiva entre el punto en el que nos encontramos y el que queremos alcanzar (algin
objetivo, proyecto o causa importante que realmente nos mueve y moviliza nuestros talentos y
pasiones; en dos palabras: nuestra voz). El doctor Seyle ha de-
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mostrado, con sus interesantes investigaciones empiricas, que el eus-trés refuerza el sistema
inmunologico y aumenta la longevidad, asi como la capacidad para disfrutar de la vida. Resumiendo,
no deberiamos evitar el estrés, siempre y cuando se trate del tipo adecuado de estrés, el eustrés: nos
fortalecera y apuntalard nuestras capacidades. Como es natural, habrd que compensarlo y matizarlo
con descanso adecuado y relajacion, lo que se conoce como «gestion del estrés», o, mads
precisamente, «gestion del eustrésy». Seyle explica que las mujeres viven aproximadamente unos
siete afios mas que los hombres por razones psicoldgicas/espirituales y no fisioldgicas. «El trabajo de
una mujer nunca termina.»

En circulos médicos se acepta mayoritariamente que los estilos de vida por los que opta la gente
son los causantes de dos enfermedades de cada tres. Estas opciones tienen que ver con la
alimentacion, el tabaco, la falta de descanso y de relajacion, el intento de quemar la vela por los dos
extremos y una larga serie de abusos infligidos al cuerpo. Muchos médicos achacan diversas
enfermedades a factores genéticos pero, como hemos sefialado antes, siempre existe un espacio entre
el estimulo y la respuesta y cuando la gente toma conciencia de €l y de su propia capacidad para
tomar decisiones basandose en determinados principios, no necesariamente desarrolla las
enfermedades de su predisposicion genética. Incluso la mayoria de casos de cancer es curable si se
detectan en la primera o segunda etapa, antes de que se vuelvan agresivos.

La medicina moderna occidental se centra mas en el tratamiento que en la prevencion y suele
seguir la pauta de una de estas dos categorias: la quimica o la cirugia. Me gustaria que ese paradigma
médico se hiciera mas amplio, méas profundo y complementario, con terapias alternativas de
eficiencia empiricamente demostrable.

Me parece muy importante someterse a revisiones meédicas frecuentes, al menos anuales, para
que puedan tomarse decisiones acertadas sobre las tendencias o sintomas de enfermedad. Yo mismo
tengo un médico de tratamiento y otro de prevencion, y tengo muchisimo respeto por ambos. He
aprendido que el principio mas fundamental es que debemos asumir la responsabilidad de nuestra
propia salud. Debemos preguntar cosas, implicarnos, estudiar, pedir segundas opiniones y buscar
terapias alternativas en lugar de limitarnos a arrojar toda la responsabilidad de nuestra salud o
bienestar sobre otra persona o profesion.



374 EL 8'HABITO

DESCUIDAR EL DESARROLLO Y LA SALUD DEL CUERPO

Piense simplemente en lo que pasa con las otras tres dimensiones cuando se descuida el cuerpo. No
se trata solo de la posibilidad de perder nuestra buena salud sino también de la posibilidad de perder
mentalmente nuestra concentracion, nuestra creatividad, nuestra resistencia, nuestra fuerza, nuestro
coraje, nuestra capacidad de aprender, nuestra retentiva. Por el contrario, cuando hacemos ejercicio,
descansamos y comemos como es debido, conservamos toda nuestra concentracidon y fuerza mentales,
asi como nuestra sed de aprendizaje.

Un hombre que cede a la tentacion al cabo de cinco

minutos simplemente no sabe lo que hubiera pasat

una hora después. Por eso la gente mala, en cierto

sentido, sabe muy poco sobre la maldad. Al estar

siempre cediendo, ha vivido una vida protegida.’
C. S. LEWIS

(Qué ocurre con nuestra inteligencia emocional, con nuestro corazén, cuando descuidamos
nuestro cuerpo, cuando nos sometemos a nuestros apetitos y pasiones? La paciencia, el amor, la
comprensidn, la empatia, la capacidad de escuchar y la compasién también quedan subordinados; se
convierten en palabras huecas, sin sustancia ni sangre que las impulse.

Mi propia experiencia me ensefla que cuando me fijo y no cumplo un compromiso o una promesa
en lo tocante a la dieta o el ejercicio fisico (o cualquier otra cosa), me vuelvo claramente menos sensible
con las necesidades y sentimientos ajenos. Me siento mas alterado y enfadado conmigo mismo y noto
como pierdo integridad. S6lo cuando vuelvo sobre mis pasos, recupero la motivacion, me decido y
logro mantener mis promesas puedo llegar a olvidarme de mi mismo y em-patizar auténticamente
con otras personas.

(,Qué le ocurre a nuestro espiritu, a nuestra paz mental? Afecta a nuestro deseo de ayudar, de
colaborar, a nuestra capacidad de sacrificio, de ponernos al servicio de un bien superior; nuestra
conciencia se opaca y cede practicamente a cualquier tentacion. Cualquier pérdida de integridad
personal hace que esté mas pendiente de mi mismo, mas egoista. No obstante, constato que cuando
me decido a vivir segiin principios y segun mi conciencia, recupero mi voluntad de ser util y
contribuir de formas significativas.
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El autodominio y el desarrollo fisico son fundamentales. También son algo muy concreto, sobre lo
que podemos actuar de forma inmediata. En este punto, tenemos acceso directo; podemos
controlarlo. A medida que vamos dominando los apetitos del cuerpo y fortaleciendo su inteligencia,
vemos como crece el espacio entre el estimulo y la respuesta, con las ventajas indirectas que eso
conlleva en términos mentales, emocionales y espirituales.

He observado que la mayoria de la gente reconoce que pierde el rumbo de vez en cuando. Pero si
atienden sinceramente al feedback de su cuerpo, mente, corazén y espiritu e introducen los cambios
necesarios, pueden recuperar el rumbo. La mayoria de los aviones vuela casi todo el tiempo fuera de
su ruta prevista, pero el piloto recibe un constante feedback a través de ciertos instrumentos que le
ayudan a volver a su ruta aérea, con lo que casi todos los vuelos llegan a su destino de acuerdo con lo
previsto en su plan de vuelo.

Si una persona escucha a su conciencia, ésta la orientard en estas tres direcciones. Y cuanto mas
le obedezca, mas fuerte serd, de modo que podra progresar cada vez mas hacia la entrega de si
mismo. Comiendo inteligentemente, haciendo ejercicio, descansando y relajandonos, profundizamos
nuestras capacidades y fortalecemos el sistema inmunoldgico de nuestro cuerpo y su capacidad de
reconstituirse; y lo que es mas importante, liberamos las otras tres inteligencias presentes en nuestra
mente, nuestro corazén y nuestro espiritu.

El desarrollo de la inteligencia mental (IM)

Propongo tres vias para desarrollar la IM o capacidad mental: en primer lugar, e/ estudio y la
educacion sistematicos y disciplinados, que incluye el estudio de lo que queda fuera del perimetro de
nuestro propio campo; segundo, cultivar la autoconciencia, para que sea posible explicitar los
supuestos y pensar «rompiendo los esquemas» y fuera de la zona de comodidad; en tercer lugar,
aprender ensefiando y haciendo cosas.

EL ESTUDIO Y LA EDUCACION CONTINUOS, SISTEMATICOS Y DISCIPLINADOS
Las personas que se han comprometido a aprender, crecer y mejorar de forma constante son las

que desarrollan capacidades de cambio, adaptacion y flexibilidad ante las realidades cambiantes de
la vida y dotes productivas en cualquier ambito de la misma. Nuestra
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DESARROLLO DE LOS TRES PRINCIPALES COMPONENTES DE LA INTELIGENCIA
MENTAL

Estudio y educacion continuos, sistematicos y disciplinados

Cultivar la autoconciencia (Explicar supuestos)

Aprender mediante la ensefanza y la practica

FiguraA1.2

unica seguridad economica real radica en nuestra capacidad para responder a las necesidades
humanas. Cuanto peores sean las condiciones, mas evidentes seran las necesidades. Nuestra
seguridad no depende de nuestras organizaciones o trabajos; una simple innovacidén tecnologica
podria convertirlos en irrelevantes. Pero si tenemos mentes fuertes, activas, atentas, que crecen y
aprenden, seremos capaces de acertar plenamente. Hace ya mucho tiempo que se ha dejado de
creer que el coeficiente intelectual es una facultad inamovible. Cuanto mas se ejercite la mente, mas
fuerte sera; cuanto mas se atienda a la conciencia, mas sensata sera.

Tengo la firme conviccion de que deberiamos alejar la television de nuestras vidas y volver a la
lectura (y leer ampliamente, en profundidad, fuera de nuestras zonas de comodidad y de nuestro
ambito profesional). Entre otras revistas, me gusta leer, por ejemplo, Scienti-fic American, The
Economist, Psychology Today, Harvard Business Re-view, Fortune y Business Week. Mi esposa siempre
me anima a leer mas ficcidn, biografias y autobiografias, que constituyen el ambito de sus principales
intereses. Creo que es un consejo sensato. También recibo muchos libros que buscan promocién y he
aprendido a leer con-ceptualmente estudiando el indice y asimilando el estilo del autor para descubrir
dénde se expresan o resumen las ideas centrales. De esta forma, logro captar la esencia de muchos
libros mas o menos en un dia.

Otro estilo de aprendizaje muy interesante y util consiste en dividir las presentaciones que
escuchamos o los libros que leemos en cuatro secciones: en primer lugar, la infencion, en segundo, la
idea principal; en tercero, la validacion (es decir, las pruebas aportadas); y en
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cuarto, la aplicacion (es decir, ejemplos e historias). He constatado que ejercitar nuestra mente para
pensar de esta forma al escuchar o leer procura una comprension y un entendimiento
asombrosamente buenos y precisos del material en cuestion (hasta el punto de que uno mismo casi
podria repetir la presentacion que acaba de escuchar como si llevara mucho tiempo dedicandose a
desarrollar esos conocimientos).

Lo fundamental es que cada persona decida por si misma la mejor manera de tener una
educacion continua. En la era del trabajador del conocimiento, ésta es una cuestion totalmente
crucial. Todo el mundo debe preguntarse atentamente a qué dedica su tiempo y cuanto tiempo
dedica a cada cosa. Lo siguiente es adquirir mucha disciplina mental. Rinde enormemente. La
mayoria de la gente aduce que estd tan ocupada que no tiene suficiente tiempo para leer o incluso
estar con sus hijos. Sin embargo, hay sobradas pruebas de que la gente pasa cerca de la mitad de su
tiempo dedicada a cosas sin importancia, por urgentes que sean. Pero cuanto mas disciplina de-
muestre una persona para concentrarse en las cosas verdaderamente importantes; cuanto mayor sea
el sentimiento de «si» que alienta en su corazon, mas facil le serd decir «no» a las muchas
distracciones que inevitablemente la asaltan, sin perder la sonrisa, la afabilidad y la jovialidad.

CULTIVAR LA AUTOCONCIENCIA (EXPLICITAR LOS SUPUESTOS)

La autoconciencia supone las cuatro inteligencias y es un don exclusivo del hombre. En esencia,
es otra palabra para designar el espacio entre el estimulo y la respuesta, el espacio que nos permite
marcar una pausa y elegir una opcion o tomar una decision.

Cultivar la autoconciencia intentando entender o explicitar nuestros supuestos, teorias y
paradigmas implicitos es sin lugar a dudas una de las actividades més elevadas que tenemos a
nuestro alcance. Siempre nos basamos en ciertos supuestos, que son de naturaleza muy implicita
(no somos conscientes de estar dando por supuestas ciertas cosas), de modo que podemos dar
grandes saltos cualitativos explicitdndolos. Podemos aprender a pensar rompiendo los esquemas.

Permitaseme mencionar, a modo de ejemplo, una experiencia. Se trata del llamado ejercicio de
los nueve puntos. Aunque ya haya participado anteriormente en este ejercicio, le animo a repetirlo
para que observe la importancia que tiene explicitar supuestos y pensar rompiendo esquemas.
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Tome los nueve puntos de la ilustracion y sin levantar su lapiz del papel, dibuje cuatro lineas
rectas y conectadas entre si que pasen por los nueve puntos (véase figura Al.3).

©0O0
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Figura A1.3

(Tiene problemas? Si es asi, vuelva a intentarlo, pero esta vez, piense rompiendo los esquemas.
Probablemente haya dado por supuesto que sus rectas debian permanecer dentro del cuadrado (de
ahi viene la expresion «pensar rompiendo los esquemasy). Fijese en lo que estd haciendo en este
preciso instante. Esta pensando sobre su propio pensamlento Ningtn animal puede hacerlo. Por esa
misma razdon, ningiin animal puede reinventarse a si mismo. Usted puede y yo también. ;Por qué?
Porque podernos examinar nuestras premisas. Ahora, inténtelo de nuevo.

Observemos lo que ocurre si piensa rompiendo los esquemas. Vea-dibuje la primera linea hasta
salirse del cuadrado (véase la figura Al.4).

Después, la segunda, la tercera y la cuarta (véase la figura Al .5).
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Figura A1.4



FiguraA1.5
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De acuerdo. Le daré otro ejercicio. Dibuje una linea recta que pase por los nueve puntos. Ahora
observe lo que esta pensando. ;Qué es lo que esta dando por supuesto? Una linea recta que pase por
los nueve puntos. No puede cambiar la disposicion de los puntos. Tiene que pasar por los nueve
puntos. ;Qué estd dando por supuesto?

El ancho de la recta (véase la figura A 1.6 en la pagina 381).

La autoconciencia implica las cuatro inteligencias y es un don exclusivamente humano. En el
fondo, no es mas que otra palabra para designar el espacio existente entre el estimulo y la respuesta,
el espacio que permite hacer una pausa y elegir o tomar una decision.

Permitame proponer varios métodos muy ttiles para cultivar la autoconciencia. Mi hija Colleen
debe haber escrito ya unos setenta diarios a partir de sus propias reflexiones y exclusivamente para
si misma. Escribir diarios la ha convertido en una observadora de su propia andadura en la vida y le
ha permitido tomar decisiones basandose en sus observaciones. Ha podido desarrollar la capacidad
de reinventarse a si misma practicamente en un abrir y cerrar de ojos, simplemente porque tiene
una autoconciencia muy fuerte y profunda. También la he visto tomar decisiones importantes
siguiendo las indicaciones de su conciencia o de su inteligencia espiritual, subordinando tanto a la
inteligencia mental como a la emocional, y descubriendo al final que las tres se habian armonizado.

El ejercicio de poner por escrito nuestras ideas es agotador, pero poderoso y clarificador. Un
error del que se aprende se convierte en un €xito. En este sentido, puede decirse que no hay fracasos
definitivos; tan solo experiencias instructivas de las que hay que hacer buen uso en la vida.

Otra forma eficaz de desarrollar la conciencia del yo y de los demas y de explicitar supuestos es
sondear la reaccidon de otras personas. Todos tenemos puntos ciegos. Algunos resultan literalmente
paralizantes para nuestra efectividad. Pero si cultivamos el habito, ya sea formal o informalmente,
de sondear la reaccidn de otras personas —personas que nos resultan cercanas, con las que vivimos y
trabajamos— aceleraremos nuestro crecimiento y nuestro desarrollo. Algo asi ocurre con las
personas que se dedican a analizar los mercados y toman como referencia a sus competidores de
primer nivel mundial, en lugar de hacerlo con sus competidores locales o regionales. Esto nos suele
proporcionar informacion sobre puntos ciegos que también lo son para terceras personas.

Muchas personas, entre las que me incluyo, ven en la oracion sincera, la oracion reflexiva una
forma de intuir la direccion de la conciencia y de percibir la vida como una mision, una oportunidad
para



380 EL 8* HABITO

guiar y contribuir. La oracién también puede infundir fuerzas y coraje para tomar distancia,
reconocer errores ante terceros, perdonar comprometerse y, finalmente, recuperar el rumbo.

APRENDER MEDIANTE LA ENSENANZA Y LA PRACTICA

Vuelva al capitulo 3. En resumen, practicamente todo el mundo reconoce que la mejor forma de
aprender es ensefiar a otros y que el aprendizaje se interioriza cuando se lo vive. Saber y no hacer
es, en realidad, no saber. Aprender y no hacer no es aprender. En otras palabras, entender algo y no
aplicarlo es tanto como no entenderlo. Sdlo en el hacer, en la puesta en practica, se interiorizan el
saber y el entendimiento.

DESCUIDAR EL DESARROLLO MENTAL

El mundo en el que vivimos se caracteriza tanto por la complejidad como por la velocidad digital.
Los mercados y la tecnologia se globali-zan. Un nuevo tipo de terrorismo —un terrorismo de efectos
poten-cialmente devastadores a escala mundial— infunde miedo en casi cualquier corazon.
Comunidades enteras viven inmersas en la confusion y el vértigo de valores. Las familias nunca
habian estado tan estresadas. Nuestra herramienta para encarar estos desafios es la mente, el poder de
pensamiento. Si se lo descuida, el propio cuerpo sufrird. Como escribio alguien, «si la educacion le
parece cara, pruebe con la ignorancia». El imperativo moral de la vida es: crece o muere. La vida
media de muchas profesiones so6lo dura unos pocos afios. Si transferimos la responsabilidad de
nuestro desarrollo mental a la organizacion en la que trabajamos, nos volvemos paulatinamente
codependientes y podemos quedar profesionalmente desfasados. Esto reduce nuestra capacidad de
ganar dinero; puede hacernos perder nuestros trabajos. Nuestro cuerpo se deteriora rapidamente;
nos morimos antes.

(Qué impacto tiene sobre el corazon, sobre las relaciones, el hecho de descuidar la mente y su
constante desarrollo? Nos van dominando la ignorancia, los prejuicios y nos dejamos llevar por los
estereotipos y las etiquetas. Esto puede conducir a un pensamiento muy provinciano o incluso al
narcisismo y la paranoia. Toda nuestra visién del mundo se vuelve miope, estrecha y egocéntrica.

(Qué consecuencias tiene que soportar el espiritu cuando dejamos de aprender? La conciencia se
insensibiliza, pierde facultades y queda
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finalmente reducida al silencio, porque lo que nos dice constantemente es que sigamos
aprendiendo y creciendo. Perdemos la vision de la vida y la lucha por encontrar nuestra voz;

ambas son fuentes primigenias de nuestra pasion por la vida. La literatura sapiencial nos parece
aburrida y poco sugerente, incluso insignificante.

00O
00O

Figura A1.6

El desarrollo de la inteligencia emocional (IE)

Curiosamente, si examina con atencion la bibliografia sobre inteligencia emocional, notara
que ésta plantea, en primer lugar, la trascendental importancia de la IE en la efectividad de largo

plazo, y en segundo lugar, que la IE se puede desarrollar. Pero curiosamente, dice muy poco sobre
como se puede desarrollar.

LOS CINCO PRINCIPALES COMPONENTES DE LAINTELIGENCIA
EMOCIONAL

Autoconciencia

Motivacion personal

Autodisciplina

Empatia

Habilidades sociales

FiguraA1.7
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Los cinco componentes primordiales cominmente aceptados de la inteligencia emocional son la
autoconciencia, es decir, la capacidad de reflexionar sobre la propia vida, creer en el autoconocimiento,
usar ese conocimiento para mejorarse y vencer o compensar la debilidad; segundo, la motivacion
personal, que trata de lo que realmente entusiasma a la gente (la vision, los valores, los objetivos, las
esperanzas y las pasiones que configuran sus prioridades); tercero, la autodisciplina, o capacidad de
encaminarse hacia el cumplimiento del proyecto y valores personales; cuarto, la empatia, es decir, la
capacidad de ver como los demas ven y sienten las cosas; y quinto, las habilidades sociales y comuni-
cacionales, que se refieren a la forma que tienen las personas de resolver sus diferencias, solucionar
problemas, generar soluciones creativas e interactuar Optimamente para promover sus proyectos
comunes.

Estoy profundamente convencido de que los siete habitos de la gente altamente efectiva ofrecen el
mejor camino, el mas sistematico, para desarrollar estas cinco dimensiones de la [E. Como mencioné en
el capitulo 8, no puedo tratar aqui adecuadamente el tema de los habitos de una forma que realmente
impacte; es mejor experimentarlos directamente en el libro. Pero bajo estas lineas encontrard una
tabla con el principio subyacente o esencia de cada uno de los siete habitos. También puede revisar
nuevamente el breve resumen de los siete habitos en el capitulo 8.

PRINCIPIOS ENCARNADOS EN LOS 7 HABITOS

| Hdbito Principio

' @ Sea proactivo Responsabilidad/iniciativa

© Empiece con un fin en mente  Visién/valores

© Establezca primero lo primero  Integridad/ejecucién

+ i

g_ O Piense en ganar/ganar Respeto/beneficio mutuos i
© Procure primero comprender, Comprensiéon mutua
y después ser comprendido

0 La sinergia Cooperacién creativa

k — _— -

r— 3 — TSI

© Afile la sierra Renovacién

FiguraA1.8
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EL DESARROLLO DE LAS CUATRO DIMENSIONES DE LA IE A TRAVES DE LOS SIETE
HABITOS

Consideremos codmo se relacionan los cinco elementos de la inte-I ligencia emocional con
estos siete habitos:

DESARROLLO DE LOS CINCO PRINCIPALES

COMPONENTES DE LA INTELIGENCIA
EMOCIONAL

Autoconciencia © Sea proactivo

‘ Motivacién personal @ Empiece con un fin en mente

© Establezca primero lo primero
© Avile la sierra

Autodisciplina

© Procure primera comprender,
y después ser comprendido

Empatia

i Habilidades sociales © Procure primero comprender,
y después ser comprendido

O La sinergia

FiguraA1.9

AUTOCONCIENCIA . m

Una conciencia del yo, de nuestra libertad y poder de eleccidn, es el nicleo del primer
habito: Sea proactivo: dicho de otro modo, usted es consciente del espacio entre el estimulo y la
respuesta, es consciente de su herencia genética, biologica, de su educacion y de las fuerzas
ambientales de su entorno. Contrariamente a los animales, sabe tomar decisiones sensatas
sobre estas cuestiones. Siente que es o puede llegar a ser la fuerza creativa de su propia vida. Esa
es su decision mas fundamental.




384 EL 8° HABITO

MOTIVACION PERSONAL

La motivacion personal es la base de estas decisiones. Esto significa: usted es quien decide sus
principales prioridades, metas y valores; de este asunto trata, en esencia, el segundo habito. Empiece
con nry fin en mente. Esta decision de dirigir su propia vida es su principal decision.

AUTODISCIPLINA

La autodisciplina es otra forma de expresar Establezca primero lo primero (tercer habito) y Afile la
sierra (séptimo habito). En otras palabras, una vez decididas sus prioridades, pasa a vivir segun ellas;
se trata del habito de la integridad, del autodominio, de hacer lo que se ha propuesto; de vivir segin
sus valores. Entonces, renuévese constantemente a si mismo. Las estrategias de ejecucion y las
decisiones tacticas son sus decisiones secundarias.

Ewvpatia

La empatia es la primera mitad del quinto habito: Procure primero comprender, y después ser
comprendido. Se trata de aprender a trascender su propia autobiografia y llegar a las mentes y
corazones de otras personas. Se trata de adquirir gran sensibilidad social y conciencia de la situacién
antes de intentar que los demas lo entiendan a uno, de influir sobre ellos, de decidir o juzgar.

HABILIDADES DE COMUNICACION SOCIAL

La combinacién de los habitos cuarto, quinto y sexto constituye las habilidades de comunicacion
social. Piensa en términos de beneficio mutuo y de respeto mutuo (cuarto habito: Piense en

ganar/ganar), se esfuerza en pos del entendimiento mutuo (quinto habito: Procure primero

comprender, y después ser comprendido) a fin de propiciar una cooperacion creativa (sexto habito:
La sinergia).

Tengo que reconocer otra vez que he establecido las conexiones entre los siete habitos y el
desarrollo de estas cinco dimensiones de la inteligencia emocional de forma muy somera. Si tiene
verdadero interés en desarrollar una mayor IE, le recomiendo que estudie y se es-
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fuerce sinceramente por aplicar los principios que componen Los 7 hadbitos de la gente altamente
efectiva. Y lo hago sin el menor deseo de publicitar mi propia obra, sino mas bien convencido del
poder de los principios universales, eternos y evidentes que contiene; principios de los que no puedo
apropiarme, ya que pertenecen a toda la humanidad y estan presentes en cada nacion, sociedad,
religiéon o comunidad que haya salido adelante y prosperado.

DESCUIDAR LA INTELIGENCIA EMOCIONAL

Los autores Doc Childre y Bruce Cryer describen el impacto que tiene el hecho de no escuchar
la voz inteligente del corazdén sobre el cuerpo. «El rendimiento de la inteligencia disminuye cuando
hay frustracion, ansiedad o confusion interior. Semejantes estados emocionales provocan
incoherencias en el funcionamiento ritmico y eléctrico del corazén, y minan la eficiencia neurologica.
Es uno de los motivos por los que gente inteligente comete estupideces. Cuando usted ha convertido
la coherencia interna en una de sus prioridades diarias, gana tiempo y energia». También explican
que «debilitamos nuestro sistema inmunolégico cuando actuamos en contra de nuestros valores mas
profundos o de nuestra conciencia, que en cambio gana fuerzas cuando sentimos y expresamos
amor o atencion. La organizacion HeartMath ha demostrado cientificamente esta relacidon tanto en
el plano de la inmunidad personal (;nunca se ha enfermado después de una gran pelea o al enterarse
de que se habia cancelado el proyecto clave en el que llevaba meses trabajando?) como en el plano
organi-zacional, que describen como un virus emocional que mina el espiritu, la vitalidad y la moral
organizacional».’

Si descuidamos el desarrollo de nuestra inteligencia emocional por carecer de la autodisciplina
necesaria para conseguir las victorias privadas que conducen a las victorias publicas, viviremos traumas
emocionales, estrés y emociones negativas y perturbadoras como la ira, la envidia, la codicia, los celos
y la culpa irracional. Cuando una relacion fundamental se tensa, se rompe o se violenta, el cuerpo se
resiente y el sistema inmunoldgico se debilita. Se padecen dolores de cabeza y enfermedades
psicosomaticas de muchas clases. Las mentes caen a menudo en la depresion, se descentran, se
distraen y pierden la capacidad de pensar abstracta, atenta, analitica y creativamente. También el
espiritu se deprime y se desanima. Muchas personas se sienten desamparadas, sin esperanza,
victimizan y en algunos casos llegan a un extremo tal de desesperacion que piensan en el suicidio.
Eso es lo que
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hace tan importante tejer constantes relaciones con otras personas y con nosotros mismos.

El desarrollo de la inteligencia espiritual (IES)

El fin de la educacion es un hombre hecho y
derecho, tanto en competencia como en conciencia.
Pues generar una competencia sin impartir una
orientacion adecuada para el uso de esa
competencia constituye una educacion deficiente.
Por lo demdas, sin la presencia de la conciencia, la
competencia terminard desintegrandose.

JOHN SLOAN DICKEY

Propongo tres formulas para desarrollar la inteligencia espiritual: en primer lugar, la integridad
(ser fiel a los principales valores, convicciones y conciencia y tener una conexion con lo Infinito);
segundo, sentido (tener un sentido de lo que se puede aportar a personas y causas); y, tercero, voz,
alineando nuestro trabajo con nuestros talentos o dones, y nuestra vocacion.

DESARROLLO DE LOS TRES PRINCIPALES

COMPONENTES DE LA INTELIGENCIA ESPIRITUAL

Integridad

(tidelidad a los propios valores mds elevados y conciencia)

Sentido

{un sentido de la contribucién a las personas v a las causas)

Voz
(alinear trabajo con la vocacion y dotes personales)

Figura A1.10

INTEGRIDAD: HACER Y MANTENER PROMESAS

La mejor manera de desarrollar la integridad es empezar poco a poco, haciendo promesas y

respetandolas. Hagase una promesa que a otra gente pueda parecerle pequefla e insignificante pero
que a usted le
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exija un verdadero esfuerzo respetar: hacer ejercicio diez minutos, no comer tal postre, ver una hora
menos de television al dia y leer un capitulo de tal libro, expresar su agradecimiento a alguna
persona por carta, expresar su agradecimiento en persona, rezar a diario, pedir perdéon o leer
literatura espiritual diez minutos al dia.

La cuestion es que cuando promete algo y lo mantiene aumenta su capacidad de hacer y mantener
promesas mayores. Siga por ese camino y en poco tiempo su sentido del honor sera mas fuerte que
sus estados de animo. Desarrollara integridad personal —eso significa que esta integrado—, lo que
sera para usted una gran fuente de poder. Es verdaderamente como encender un modesto fuego
hasta que se convierta en una gran hoguera.

INTEGRIDAD: EDUCAR SU CONCIENCIA Y OBEDECERLA

Quiza la forma mas convincente de desarrollar la inteligencia espiritual es educar su conciencia y
obedecerla. Madame de Stael lo expresé de la siguiente manera: «La voz de la conciencia es tan
delicada que resulta facil ahogarla, pero es también tan clara que resulta imposible confundirlay.
Cuando se empieza a estudiar la literatura sapiencial de nuestra tradicion o las vidas de personas que
han inspirado y elevado nuestra vida, aparece la voz de la conciencia para orientarla y dirigirla. Es
una voz serena, suave. Y ocurre literalmente lo que cuenta C. S. Lewis: «Cuanto mas sigues el dictado
de tu conciencia, mas te pide». No s6lo nos pide cosas sino que también amplia nuestras capacidades,
inteligencias y contribuciones. Nuestros talentos se duplican cuando usamos inteligentemente los
talentos que hemos recibido.

ENCONTRAR EL SENTIDO Y LA PROPIA VOZ

Este tema es, por supuesto, la idea central de este libro y se articula con todo lo demas. Pero una
forma sencilla de encontrar la propia voz, como se ha dicho con anterioridad, consiste simplemente
en preguntar qué me exige mi actual situacidén vital; qué deberia hacer teniendo en cuenta mis
responsabilidades, preocupaciones y guias actuales; cudl seria ahora el acto mas inteligente. Cuando
vivimos realmente atentos a las respuestas de nuestra conciencia, el espacio se amplia y la
conciencia se vuelve mas audible.
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Mi objetivo en la vida es unir

an{l.Ijuoutl'ClllPU _)/ l’ll. VULMLL.(;IL

Como mis ojos se hacen uno en la vista.

Solo donde el amor y la necesidad son una misma cosa
Y, el trabajo es un juego de apuestas mortales,

1us acciones realmente se hacen

Por el cielo y el futuro.”

ROBERT FROST

Otra forma muy destacada de encontrar su sentido de la voz o vocacidn se da cuando esta
seleccionando una carrera, trabajo o causa a la que dedicarse. Recuerde las preguntas
fundamentales que representan las cuatro inteligencias: cuerpo, mente, corazon y espiritu.
(,Qué me gusta de verdad de lo que sé hacer bien? ;Deberia hacerlo? ;Puedo ganarme la vida
con eso? ;Puedo aprender a hacerlo mejor? ;Estoy dispuesto a pagar el precio del aprendizaje?
Jim Collins, en su concluyente libro Good to great, anima a las personas, asi como a las
organizaciones, a preguntarse lo siguiente: ;jEn qué actividad puedo ser el mejor del mundo?
Conozco al menos una de las respuestas correctas que vale para todos aquellos que somos
padres. Si nos lo proponemos, podemos ser los mejores del mundo criando a nuestros propios
hijos. Nadie se preocupa por ellos como nosotros.

Dentro de cien arios, no importara qué clase de coche haya
conducido, en qué tipo de casa haya vivido, cuanto dinero haya
tenido en mi cuenta bancaria ni el aspecto de la ropa que haya
llevado. Pero el mundo sera un poco mejor si fui importante en la
vida de un nifio.

ANONIMO

DESCUIDAR, IGNORAR O VIOLENTAR NUESTRA INTELIGENCIA ESPIRITUAL

(Qué le pasa al cuerpo cuando nuestra conciencia y nuestra integridad sufren alguna
violencia? Suele notarse en la cara de las personas, en sus ojos. A menudo, descuidan sus
cuerpos. Suele ser gente apagada, cuando no totalmente exhausta. Sus mentes estan a menudo
llenas de racionalizaciones, que vienen a ser mentiras racionales que uno mismo se cuenta. Se
sienten culpables, una emocidon muy saluda-
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ble en casos de genuina violacion de la integridad y la conciencia. No tienen paz. Tienen problemas de
juicio. La Universidad de California de Berkeley resumia algunas de sus investigaciones con la
expresion: «Hacer las cosas bien es estar bien.

(Qué le pasa al corazon? Estas mismas personas pierden el control sobre sus emociones, su

capacidad para entender a los demds, empatizar con otros. Su capacidad de sentir compasion o
amor por otros se reduce significativamente.

Cuando un hombre se vuelve mas bueno, entiende cada vez
con mayor claridad la maldad que aun lleva dentro. Cuando un
hombre se vuelve mds malo, cada vez entiende menos su propio

mal. Un hombre moderadamente malo sabe que no es muy

bueno,; un hombre auténticamente malo se cree bueno. En
realidad, es una cuestion de sentido comun. Usted comprende
su suefio cuando esta despierto, no mientras duerme. Puede
detectar errores aritméticos mientras su mente trabaja
correctamente; pero no puede verlos mientras los esta
cometiendo. La gente buena sabe lo que son el mal y la maldad;
la gente mala no sabe ni una cosa ni otra.
C. S. LEWIS
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REPASO BIBLIOGRAFICO A LAS TEORIAS DEL LIDERAZGO

A lo largo del siglo xx surgieron cinco grandes teorias del lideraz-go. Son las teorias del rasgo,
conductista, de la influencia del poder, situacional e integrativa. Las teorias del liderazgo «del Gran
Hombrey, que hasta 1990 dominaban todos los debates, originaron las teorias de liderazgo del rasgo.
Ciertos teoricos reaccionaron privilegiando los factores situacionales y ambientales. Por ultimo,
aparecieron teorias de integracion centradas en personas y situaciones, el psicoanalisis, el rol, el
cambio, los objetivos y las contingencias. De 1970 en adelante, las teorias de liderazgo se
desarrollaron en torno a alguna de estas teorias fundamentales.

Teorias del liderazgo: bibliografia

Teoria Autores representativos Resumen
Teorias del Gran Dowd (1936) Historia e instituciones sociales marcadas por el liderazgo de grandes hombres y
Hombre mujeres (por ejemplo, Moisés, Maho-ma, Juana de Arco, Washington, Gan-dhi,

Churchill, etc.). Dowd (1936) sostenia que «no existe nada parecido a un
liderazgo de las masas. Los individuos de cualquier sociedad ostentan grados
diversos de inteligencia, energia, fuerza moral y sea cual sea el rumbo que, bajo
determinadas influencias, tomen las masas, siempre estan lideradas por una mi-
noria superior».

El lider presenta rasgos y caracteristicas superiores que lo diferencian de sus se-
guidores. Las investigaciones de las teorias del rasgo planteaban estos dos inte-
rrogantes: ;Qué rasgos distinguen a los lideres de las demas personas? ;Qué al-
cance tienen estas diferencias?

Teorias del rasgo L. L. Barnard (1926);
Bingham(1927);
Kilbourne (1935);
Kirkpatrick y Locke
(1991);Kohsylrle
(1920); Page (1935);
Tead (1929)
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Teorias del liderazgo: bibliografia (continuacion)

Teoria Autores representativos Resumen
Teorfassituacionates Bogardus (1918);— El liderazgo depende de las exigencias
Hersey y Blanchard  que plantea una situacion: los factores
(1972); Hocking situacionales y no la herencia de la per-
(1924); Person (1928); sona son lo que determina qué persona
H. Spencer termine imponiéndose como lider. La
aparicion de un gran lider depende del
momento, el lugar y las circunstancias.
Teorias Barnard (1938); Bass Las teorias de la situacion personal son una combinacion de la teoria del lide-
de situacion (1960); J. F. Brown razgo del Gran Hombre, la teoria del rasgo y la teoria situacional. Sus investi-
personal (1936); Case (1933);  gaciones concluian que el estudio del liderazgo debia incluir aspectos afectivos,
C. A. Gibb (1947, intelectuales y de accion, asi como las circunstancias particulares en las que
1954); Jenkins (1947); opera el individuo. Estas circunstancias eran: (1) rasgos personales, (2) naturale-
Lapiere (1938); za del grupo y de sus miembros y (3) acontecimientos a los que debe enfren-
Murphy (1941); tarse el grupo.
Westburgh (1931).
Las funciones del lider como figura paterna: una fuente de amor y temor, como
encarnacion del superyo; el desahogo emocional de las frustraciones y agresio-
nes destructivas de los seguidores.
Teorias Erikson(1964);Frank
psicoanaliticas (1939); Freud (1913,
1922); Fromm (1941);
H. Levison (1970);
Wolman (1971).
Teorias Argyris (1957, 1962,  Las teorias humanisticas tratan del desarrollo del individuo en organizaciones
humanisticas 1964);Blakey efectivas y unidas. Los defensores de este enfoque tedrico sostienen que los seres

Teoria del rol
del lider

Mouton(1964, 1965);
Hersey y Blanchard
(1969, 1972); Likert
(1961, 1967); Maslow
(1965); McGregor
(1969, 1966).

Homans (1950);

humanos son, por naturaleza, seres motivados, y las organizaciones, por na-
turaleza, estructuradas y controladas. En su opinién, la funcién del liderazgo
es modificar las restricciones organiza-cionales y proveer libertad a los indivi-
duos, a fin de que realicen plenamente su potencial y contribuyan a la organi-
zacion.

Kahn Las caracteristicas del individuo y las

Quinn (1970); Kerr exigencias de la situacion interactuan,

y
y Jermier (1978);

de tal modo que uno o unos pocos indi-
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Teorias del liderazgo: bibliografia (continuacion)

Teoria Autores representativos

Resumen

Path-Goal Theory
(Teoria

de la consecucion
de objetivos)

Teoria
de la contingencia

Liderazgo cognitivo:
el Gran Hombre del
siglo xx

Mintzberg (1973);
OsbornyHunt (1975)

M. G. Evans (1970);
Georgopoulos,
Mahoney y Jones
(1957), House (1971);
House y Dessler
(1974)

Fiedler(1967),
Fiedler, Chemers y
Mahar(1976)

H. Gardner(1995); J.
Collins (2001)

viduos pueden erigirse en lideres. Los grupos se estructuran en funcién de las
interacciones de los miembros del grupo y éste pasa a organizarse de acuerdo
con los diferentes roles y posiciones. El liderazgo corresponde a uno de esos ro-
les y se supone que la persona que ocupa esa posicion debe comportarse de
forma distinta a los demas miembros del grupo. Los lideres se comportan en
funcién de cdmo perciban su rol y de lo que esperen de ellos los demas. Mintz-
berg definid los siguiente roles de liderazgo: lider figurativo, lider de enlace,
supervisor, difusor, portavoz, emprendedor, moderador de conflictos, asignador
de recursos, y negociador.

Los lideres refuerzan el cambio entre sus seguidores mostrandoles los com-
portamientos (los caminos) que pueden ser ttiles para alcanzar sus objetivos.
Los lideres también clarifican las metas de los seguidores y les animan a conse-
guir buenos resultados. El como los lideres consigan cumplir estos objetivos
depende de factores situacionales.

La efectividad de un lider «orientado a la tarea» u «orientado a las relaciones»
depende de la situacion. Los programas de entrenamiento de lideres inspirados
en esta teoria ayudan a un lider a identificar su orientaciéon y a adaptarse mejor
al caracter favorable o desfavorable de la situacion.

Los lideres son personas que ejercen una notable influencia, con sus palabras
o/y su ejemplo, sobre las conductas, ideas y/o sentimientos de un importante
nimero de congéneres. Comprender la naturaleza de las mentes humanas, la
del lider como las de sus seguidores, permite entender la naturaleza del lide-
razgo. La investigacion de Collins con-
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Teorias del liderazgo: bibliografia (continuacion)

Teoria Autores representativos

Resumen

Teorias y modelos de

procesos interactivos:

modelo de

conexiones multiples,

modelo de niveles

multiples, relacion de

parejas verticales,

teorias del

intercambio, teorias  Davis y Luthans
conductistas y teorias (1979);Fiedlery
de la comunicacion  Leister(1977);Fulk

yWendler(1982);
Poder-influencia: Graen(1976);Green
liderazgo (1975); Yuki (1971).
participativo,
racional-deductivo

CochyFrench(1948);

J. Gardner(1990);
Lewin, Lippitt y
White(1939);Vroom
y Yetton (1974).

cluye que la diferencia entre las organizaciones que consiguen grandes resultados
de largo plazo y las que no consiste en que las grandes organizaciones estan li-
deradas por lo que llama lideres de nivel 5, que presentan una paraddjica combi-
nacion de humildad y firme resolucion.

El liderazgo es un proceso interactivo. Entre los ejemplos se han incluido teo-
rias sobre el modelo de iniciacion de lideres, la relacion entre la inteligencia de
un lider y sus logros o los de su grupo, la relacion del lider con cada uno de los in-
dividuos —en vez de con todo el grupo— y la interaccién social como forma de in-
tercambio y contingencias del comportamiento.

El enfoque «poder-influencia» del liderazgo abarca el liderazgo participativo. La
investigacion «poder-influenciay examina la cantidad de poder que detenta y
ejerce el lider. Este enfoque presupone asimismo un tipo de causalidad unidirec-
cional. El liderazgo participativo trata del reparto de poder y el facultamiento de los
seguidores. Vroom y Yetton propusieron una teoria prescriptiva del liderazgo par-
tiendo de la premisa de que los lideres dirigen y los subordinados son seguidores
pasivos. No obstante, cuando los subordinados acreditan mayor saber, su rol de-
beria ser mas participativo. Gardner opina que «el liderazgo es el proceso de
persuasion o ejemplaridad por el que un individuo (o equipo lider) induce a un
grupo a cumplir los objetivos dictados por el lider o bien compartidos por el lider
y sus seguidores o seguidoras». Gardner sefiala que el liderazgo es un rol que
alguien debe asumir y que, por consiguiente, los lideres desempefian un papel
integral en el sistema que presiden.
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Teorias del liderazgo: bibliografia (continuacién)

Teoria

Autores representativos

Resumen

Atribucion,
procesamiento de
informacién y
sistemas abiertos

Integrativo:
transformacional,
basado en valores

Liderazgo
carismatico

Byron y Kelley
(1978);KatzyKahn
(1966); Lord (1976,
1985); Lord, Binning,
Rush y Thomas
(1978), Mitchell,
Larsen y Green
(1977); Newell y
Simoén (1972); H. M.
Weiss (1977)

Bass; Bennis (1984,
1992, 1993); Burns
(1978); Downton
(1973);
Fairholm(1991);
O'Toole (1995);
DePree(1992); Tichy
y Devanna; Renesch

Conger y Kanungu
(1987); House (1977);
KetsseVries(1988);
J. Maxwell (1999);
Meindl (1990);
Shamir, House y
Arthur(1993);
Weber(1947).

El liderazgo es una construccion social. Segiin Mitchell y otros, «las cualidades
que los observadores y miembros del grupo atribuyen al liderazgo son sesga-
das y dependen de sus realidades sociales individuales». Ademas, las variables
individuales, procesuales, estructurales y ambientales constituyen fenémenos
interdependientes en las teorias del liderazgo. Es decir, resulta dificil establecer
relaciones de causa-efecto entre estas variables.

Para Burns, el liderazgo transformacional es un proceso en el que «los lideres y
sus seguidores se elevan unos a otros hacia cotas cada vez mayores de moralidad y
motivaciony. Se considera que los seguidores trascienden su interés individual
por el bien del grupo, toman en cuenta objetivos de largo plazo y desarrollan
una conciencia de las cosas importantes. Segin Bennis, los lideres efectivos se
desempefian bien en las tres funciones: alinear, crear y facultar. Los lideres
transforman las organizaciones alineando recursos humanos y de otro tipo, crean
una cultura organizacional que fomenta la libre expresion de ideas, y facultan a
otros para que contribuyan a la organizaciéon. Bennis es conocido por la
distincién que establece entre administracion y liderazgo; su concepcion puede
resumirse con sus propias palabras: «Los lideres son personas que hacen las cosas
correctas; los administradores son personas que hacen las cosas bieny.

El liderazgo carismatico presupone, por otro lado, que los subordinados perci-
ban cualidades extraordinarias en sus lideres. La influencia de un/a lider no se
basa en la autoridad o en la tradicion sino en las percepciones de sus seguido-
res. Entre las explicaciones del liderazgo carismatico figuran la atribucion, las
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Teorias del liderazgo: bibliografia (continuacion)

Teoria

Autores representativos

Resumen

Liderazgo basado
en la competencia

Liderazgo
aspiracional
y visionario

Liderazgo
de gestion y
estratégico

Bennis (1993);
Boyatizis; Cameron;
Quinn

Burns; Kouzes y
Posner(1995);Peters;
Waterman(1990);
Richards y Engle
(1986)

Drucker(1999);
Jacobs y Jaques
(1990); Jaques y
Clement (1991);
Kotter (1998,1999);
Buckingham y
Coftfman(1999);
Buckingham y Clifton
(2001).

observaciones objetivas, la teoria del au-toconcepto, el psicoanalisis y «el conta-
gio social».

Las competencias criticas que tienden a marcar las diferencias entre las perso-
nas de rendimiento extraordinario (los lideres) y las personas de rendimiento
medio se pueden ensefiar y cultivar.

Segun Kouzes y Posner, los lideres encienden pasiones en sus subordinados y
funcionan como una brujula destinada a orientar a sus seguidores. Definen el lide-
razgo como «el arte de movilizar a otros para que deseen luchar por aspiraciones
comunesy. El énfasis recae en el deseo del seguidor de contribuir y en la habili-
dad del lider para motivar la accion de los demas. Los lideres responden ante los
clientes, crean la vision, estimulan a los empleados y salen adelante en situacio-
nes cadticas y frenéticas. El liderazgo consiste en articular visiones, personificar
valores y crear el entorno en el que las cosas pueden llevarse a cabo.

El liderazgo requiere integrar los vinculos con los socios externos e internos.
Drucker pone de relieve tres componentes de esa integracion: finanzas, rendi-
miento y personal. En su opinidn, los lideres son responsables del rendimiento
de sus organizaciones y de la comunidad en su conjunto. Los lideres desem-
pefian ciertos roles y poseen caracteristicas especiales. Para Kotter, los lideres
comunican una visiéon y un rumbo, alinean a la gente, motivan, inspiran y esti-
mulan a los seguidores. Ademas, los lideres son agentes de cambio y facultan a
su gente. El liderazgo es el proceso por el cual se fija un objetivo (un rumbo co-
herente) para el esfuerzo colectivo y se suscita un esfuerzo sincero con el fin de
alcanzar tal objetivo. Por consiguiente,
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Teorias del liderazgo: bibliografia (continuacion)

Teoria Autores representativos

Resumen

Liderazgo basado
en los resultados

Ulrich, Zenger y

Smallwood(1999);
Nobhria, Joyce y
Robertson (2003)
El lider como
maestro
DePree (1992);

El liderazgo como Hchy(1998)
arte interpretativo

DePree (1992),
Mintzberg(1998);
Vaill (1989)

un liderazgo de gestidn efectivo generard un trabajo de gestion efectivo. Estos
autores abogan por un liderazgo variable en funcion del momento y el lugar,
del individuo y de las circunstancias.

Ulrich y sus colaboradores proponen un tipo de liderazgo que «describa los diver-
sos resultados que cosechen los lideres» y relaciona estos resultados con el caracter.
Los lideres estan dotados de caracter moral, integridad y energia, ademas de saber
técnico y pensamiento estratégico. Por otra parte, los lideres demuestran com-
portamientos efectivos que propician el éxito de la organizacion. Ademas, puesto
que los resultados del liderazgo son cuan-tificables, también se pueden aprender y
ensefiar. En lo que llaman el Evergreen Project, Nohria y otros analizan mas de
200 experiencias de administracion durante un periodo de diez aflos para deter-
minar qué método arroja mejores resultados. Las cuatro practicas primarias son
estrategia, ejecucion, cultura y estructura. Las compafiias con mejores resulta-
dos también presentan estas cuatro practicas secundarias: talento, innovacion,
liderazgo y fusiones y adquisiciones.

Los lideres son maestros. Los maestros establecen «el punto de vista ensefiabley.
El liderazgo consiste en motivar a terceros enseflando historias. Tichy equipara
el liderazgo efectivo con la ensefianza efectiva.

El liderazgo procede de modo encubierto, ya que los lideres no ejecutan de for-
ma visible acciones de liderazgo (como por ejemplo, motivar, entrenar, etc.) sino
acciones discretas que abarcan todas las cosas que le corresponde hacer a un li-
der. Una metafora habitual del liderazgo como arte interpretativo son los directo-
res de orquesta y los conjuntos de jazz.
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Teorias del liderazgo: bibliografia (continuacion)

Teoria

Autores representativos

Resumen

Liderazgo cultural
y holistico

Liderazgo
«al servicio»

Liderazgo
espiritual

Fairholm (1994);
Senge (1990);
Schein (1992);
Wheatley (1992)

Greenleaf(1996);
SpearsyFrick(1992)

DePree (1989);
Etzioni (1993);
Fairholm (1997);
Greenleaf (1977);
Hawley (1993);
Keifer (1992);

J. Maxwell; Vaill
(1989)

El liderazgo es la habilidad de aventurar-
se fuera de la cultura para iniciar proce-
sos de cambio evolutivos que resultan
mas adaptados. El liderazgo es la capaci-

Y BN I T |
tico. Los lideres tejen relaciones sinérgi-

dad de implicar a los interesados, susci
tar adhesiones y facultamiento a otros.
El enfoque holistico de Wheatley postula
que el liderazgo es contextual y sistema-

cas entre individuos, organizaciones y el
entorno. Los lideres promueven organi-
zaciones de aprendizaje basadas en la

observancia de las cmco dlsc1phnas Para Senge, los lideres desempefian tres ro-

les: disefiar, guiar y ensefiar.

El liderazgo «al servicio» postula que los lideres lideran antes que nada para ser-
vir a los demas: empleados, clientes y comunidad. Entre las caracteristicas del

liderazgo al servicio figuran escuchar,

empatizar, curar, concienciar, persuadir,

conceptualizar, anticipar, dirigir, estar comprometido con el crecimiento de los

demas y construir la comunidad.

El liderazgo exige ejercer una influencia
sobre las almas de la gente pero no con-
trolar su actividad. Fairholm cree que el
liderazgo implica conectar con otras
personas. Ademas, «puesto que los lide-
res se comprometen a velar por la per-
sona en su conjunto, es preciso que sus
practicas incluyan el cuidado espiritual.

[...] Los lideres del nuevo siglo deben dedicarse activamente a hacer estas co-
nexiones por si mismos, y después ayudar a sus seguidores a hacer lo propio».
La influencia de un lider proviene de su conocimiento de la cultura organizati-

va, costumbres, valores y tradiciones.
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AFIRMACIONES REPRESENTATIVAS SOBRE LIDERAZGO Y

ADMINISTRACION

Autores y referencias

Afirmaciones:
Administracion versus Liderazgo

a new era: Visionary approaches to
the biggest crisis ofour time, San
Francisco, New Leaders Press,
pags. 102-110.

Bennis, W. G., An invented Ufe:

«La administracion estd para que la gente haga 1o warren Bermis

que hay que hacer. El liderazgo, para que la gente Beppis, W. G. (1994), «Leading
quiera hacer lo que hay que hacer. Los administra- change: The leader as the chief
dores empujan, los lideres tiran. Los administrado- {yansformation officer», en

res dan 6rdenes. Los lideres comunican.» J. Renesch (comp.), Leadership in

«Los lideres son personas que hacen las cosas co-

Reflections on leadership and change, trectas; los administradores son personas que hacen Reading, MA, Addison-Wesley, 1993. las

cosas bien.»

En Carter-Scott, C, «The
differences between management
and leadership», Manage, 10+,
1994.

«Los lideres conquistan el contexto —el ambiente volatil, turbulento, ambiguo que a veces
parece conspirar en nuestra contra y que sin duda terminard arrinconandonos si no
hacemos algo para impedirlo— mientras que los administradores se entregan a él. El
administrador administra; el lider innova. El administrador es una copia; el lider, el
original. El administrador trabaja sobre los sistemas y la estructura; el lider sobre la
gente. El administrador se basa en el control; el lider inspira confianza. El administrador
tiene una vision de corto plazo; el lider tiene una perspectiva de largo plazo. El
administrador inquiere por el cémo y el cudndo; el lider pregunta acerca del gqué y del por
qué. El administrador tiene los pies sobre la tierra; el lider mira hacia el horizonte. El
administrador imita; el lider genera. El administrador acepta el statu quo; el lider lo
desafia. El administrador es el clasico buen soldado; el lider es él mismo. Los ad-
ministradores hacen las cosas como es debido; los lideres hacen lo que es debido.»
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Autores y referencias

Afirmaciones:
Administracion versus Liderazgo

John W. Gardner

Gardner, J. W., On leadership,
Nueva York, Collier Macmillan,
1990.

James Kouzes y Barry Posner
Kouzes, J. M. y Posner, B. Z., The
leadership challenge: How to keep
getting extraordinary things done
in organizations, San Francisco,

JosseyBass, 1995.

En Carter-Scott, C, «The
differences between management
and leadership», Manage, 10+,
1994.

Abraham Zaleznik
Zaleznik, A., «Managers and
leaders: Are they different?»,

«Los lideres y los administradores/lideres se distinguen de ja mayoria de los
administradores en al menos seis aspectos:

1.Piensan mas a largo plazo [...]

2.Cuando piensan en el grupo que estan liderando,
perciben su articulacion con realidades mas am
plias [...]

3.Saben llegar e influir a agentes que estan mas
alld de sus jurisdicciones, de sus fronteras [...]
4.Insisten mucho en los imponderables de las vi
siones, los valores y la motivacién y entienden
intuitivamente los elementos no racionales ¢ in
conscientes en la interaccion lider-seguidor.
5.Tienen la destreza politica necesaria para hacer
frente a las necesidades opuestas de diversos se
guidores.

6.Piensan en términos de renovacion [...]»

«El administrador estd mas estrechamente relacionado con una organizacidon de lo que
pueda estarlo un lider. Tanto es asi, que el lider puede no tener ninguna organizacion en
absoluto.»

«[...] La palabra liderar, significa, originalmente, "ir, viajar, guiar". El liderazgo tiene algo
de sensacion kinestésica, una nocion de movimiento... [Los lideres] parten a la busqueda de
un nuevo orden. Se aventuran en territorios inexplorados y nos guian hacia destinos
desconocidos. Por contra, el sentido . original de administrar [managing] esta en una palabra
que significa "mano". En puridad, la administracion remite al "manejo" de cosas, al
mantenimiento del orden, a la organizacion y al control. La diferencia decisiva entre la
administracion y el liderazgo queda reflejada en el sentido etimoldgico de cada una de
ambas palabras; la diferencia entre manejar cosas e ir a lugares.»

Kouzes: «Una de las principales diferencias entre la administracion y el liderazgo puede
rastrearse en los significados originales de las dos palabras, la diferencia de significado que
hay entre manejar cosas e ir a lugares.»

Los administradores se preocupan por como hacer las cosas mientras que los lideres se
preocupan por el significado de las cosas para la gente.
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Autores y referencias

Afirmaciones:
Administracion versus Liderazgo

Harvard Business Review, 1977,
55 (5), pags. 67-78.

John Kotter
Kotter, J., «What leaders really

do», Harvard Business Review,
1990,68,103+.

James M. Burns
Burns, J. M., Leadership, Nueva
York, Harper and Row, 1978.

«Los lideres y los administradores tienen concepciones diferentes. Los administradores
tienden a ver el trabajo como un proceso instrumental que implica a cierta combinacidén
de personas e ideas interactuando para establecer una estrategia y tomar decisiones.

[...] donde los administradores actuan para limitar las posibilidades de eleccion, los
lideres trabajan en la direccion opuesta, para desarrollar nuevos enfoques de problemas

antiguos y abrir temas para plantear nuevas opciones. [...] Los lideres crean excitacion en
el trabajo.»

«La administracion consiste en lidiar con la complejidad. Sus practicas y procesos
responden en gran parte a uno de los fendmenos mads caracteristicos del siglo xx: la
apariciéon de las grandes organizaciones. Sin una buena administracidn, las empresas
complejas tienden a volverse cadticas hasta extremos que amenazan su propia
existencia. La buena administracion trae consigo cierto orden y consistencia en
dimensiones fundamentales como la calidad y la rentabilidad de los productos. »El
liderazgo, por contra, consiste en lidiar con los cambios. Parte de la importancia que ha
adquirido en los tltimos afios se debe a que el mundo de los negocios se ha vuelto mas
competitivo y volatil. La aceleracion de los avances tecnoldgicos, el aumento de la
competencia internacional, la desregulacion de los mercados, la sobreproduccion de in-
dustrias necesitadas de empleo intenso de capital, un cartel petrolero inestable, los
especuladores de los bonos basura y los cambios demogréficos de la fuerza del trabajo
figuran entre los muchos factores de este cambio. El resultado neto es que hacer hoy lo
mismo que se hacia ayer o hacerlo un 5 % mejor ya no es una férmula exitosa.
Sobrevivir y competir efectivamente en este entorno requiere aplicar cada vez mas
cambios de primer orden. Y los cambios siempre requieren mayor liderazgo.»

Transaccional (administracion) versus Transformativo (liderazgo).

Liderazgo transaccional: este tipo de liderazgo se da cuando una persona toma la
iniciativa de contactar con otras con el propdsito de efectuar un intercambio de cosas de
un determinado valor. Liderazgo transformativo: este tipo de liderazgo se
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Autores y referencias

Afirmaciones:
Administracion versus Liderazgo

Peter Drucker

En Galagan, P. A., Peter Drucker:
Training & Development, 1998, 52,
pags. 22-27.

Richard Paséale

En Johnson, M. «Taking the lid off
leadership», Management Review,
1996, pags. 59-61.

George Weathersby

Weathersby, G. B., «Leadership
versus Managementy,
Management Review, 1999, 88, 5+.

John Mariotti
Mariotti, J. (1998). «Leadership
mattersy, Industry Week, 247, 70+.

da cuando una o mas personas se relacionan con las demas de tal forma que los lideres y
los seguidores se elevan mutuamente hacia niveles mas altos de motivacion y moralidad.
Sus objetivos, que acaso estuvieran en un principios separados, aunque relacionados,
como en el liderazgo transaccio-nal, terminan fundiéndose.

«Poner a prueba a un lider, no consiste en medir lo que ha sido capaz de hacer. Se mide por
lo que ocurre cuando él o ella deja la escena. La prueba es la sucesion. Si la empresa se
colapsa cuando estos maravillosos lideres carismaticos se van, no estamos hablando de
liderazgo. Estamos hablando —lisa y llanamente— de engafio. »[...] Siempre he insistido
en que el liderazgo es responsabilidad; es hacerse cargo; es hacer [...] »[...] es absurdo
separar la administracién del liderazgo, como es absurdo separar la administracién de lo
empresarial. Forman parte del mismo trabajo. Desde luego, son diferentes, pero no mas
que la mano izquierda respecto a la derecha, o la nariz respecto a la boca; pertenecen al
mismo cuerpo.»

«La administracion consiste en el ejercicio de la autoridad y la influencia con el fin de
alcanzar niveles de efectividad acordes a niveles previamente demostrados. [...] El
liderazgo consiste en hacer que ocurran cosas que de otro modo no ocurririan [...] y
siempre supondra trabajar al limite de lo aceptable.»

«La administracidon implica asignar recursos escasos a un objetivo de la organizacion,
establecer prioridades, planificar el trabajo y conseguir resultados. Alin mas importante es
el control. El objetivo del liderazgo, en cambio, es crear una vision comun. Lo cual
significa motivar a la gente para que contribuya a la vision y alinee su interés personal con
el de la organizacion. Significa convencer, no mandar.»

«Al personal bien "administrado" le puede faltar la tendencia a brindar el tipo de esfuerzo
que requiere el éxito, aunque tengan buenos lideres. Los grandes lideres sacan réditos
extraordinarios de la gente normal. Los grandes administradores simplemente consiguen
resultados bien planeados y, en ocasiones,
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Autores y referencias

Afirmaciones:
Administracion versus Liderazgo

Rosabeth Moss Kanter
Kanter, R.M. «The new
managerial worky,

Harvard Business Review, 85+.

Tom Peters

Peters, T., Thriving on Chaos,
Nueva York, Alfred A. Knopf,
1994.

bien ejecutados, pero rara vez consiguen los éxitos rotundos que se alcanzan gracias a la
pasion y el compromiso entusiasta inspirados en el verdadero liderazgo. Los lideres son
arquitectos. Los administradores, constructores. Ambos son necesarios, pero sin el arquitecto
no hay nada especial que construir.»

«Los viejos cimientos de la autoridad de la administracion se estan erosionando al tiempo
que aparecen nuevas herramientas de liderazgo. Los administradores, que debian su poder
a la jerarquia y estaban acostumbrados a un ambito limitado de control personal, estan
aprendiendo a cambiar sus perspectivas y ampliar horizontes. El nuevo trabajo de
administracion consiste en mirar mas alla de un dmbito delimitado de responsabilidades
para captar oportunidades y formar equipos de trabajo con personas provenientes de
cualquier sector relacionado. Tal cosa implica comunicaciéon y colaboracion entre
funciones, departamentos y compaifiias que tengan actividades o recursos en comun. De
modo que el rango, la titulaciéon y el estatuto oficia] constituiran factores menos
importantes de cara al éxito en el marco del nuevo trabajo de administracion que
disponer del conocimiento, las habilidades y la sensibilidad para movilizar a la gente y
motivarla a trabajar lo mejor que pueda.»

Peters se inspira en las concepciones del liderazgo y de la administracion de Bennis,
Kouzes y Posner, anteriormente descritas. Peters cree que «desarrollar una visién y, lo que
es mas importante: vivirla vigorosamente, son elementos esenciales del liderazgo. [...] La
visién ocupa un lugar igualmente honorable en el mundo del supervisor o del admi-
nistrador medio».
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Este proyecto me ha hecho recordar que a menudo aprendemos mejor viendo contrastes. A
continuacion encontrard un resumen de las diferencias entre el liderazgo y la administracion.

Liderazgo i W Administracion
Personas 3 > Cosas
Espontaneidad, inventiva 3 »  Estructura
Liberacion, facultamiento 3 »  Control
Efectividad 3 »  Eficiencia
Programador 3 »  Programa
Inversion 2 »  Gasto
Principios 2 »  Teécnicas
Transformaciéon 3 »  Transaccion
Poder basado en principios 3 »  Utilidad
Discernimiento 3 »  Medicion
Hacer lo correcto 3 > Hacer las cosas correctamente
Direccion 3 *  Rapidez
, Lineademaximos 3 »  Linea de minimos
Intenciones 3 *  Métodos
Principios ~ »  Précticas
Sobre los sistemas 2 * En los sistemas
«;Esta laescaleraapoyada 2 *  Subir rapidamente la escalera
sobre la pared correcta?»

FiguraA3.1
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EL ALTO PRECIO DE LA DESCONFIANZA

El autor, colega y consultor Mahan Khalsa ha ideado una de las mejores lecciones de
humildad para conseguir que un equipo de ejecutivos desee dar un cambio profundo. Si usted
quiere darle una leccion de humildad a su gente para que emprenda y sostenga cambios,
necesitara que la fuerza de las circunstancias pese sobre sus espaldas. Puede recurrir a una serie
de preguntas para crear esa fuerza de las circunstancias que prepare las mentes de esas personas
para el cambio.

El proceso requiere plantear dos tipos de preguntas que conducen al meollo del problema:
1) preguntas concretas (c6mo, qué, donde, cudl, quién y cuando... exactamente) que
proporcionan datos necesarios sobre una situacion, aunque sean periféricos, y 2) preguntas de
impacto que apuntan al nicleo del asunto. Una de las preguntas mas fuertes de este tipo es: Y
entonces «;qué pasa?».

La siguiente conversacion hipotética entre usted y un compaiiero de profesion, manager o
ejecutivo es un ejemplo de como debe usarse esta herramienta de diagndstico para descubrir
el alto precio de la desconfianza (podria emplear el mismo procedimiento con personas de
cualquier nivel con acceso a la informacion necesaria).

Colega: «Nuestra gente simplemente no se tiene confianza mutuay.

En este punto, usted podria afiadir algunas preguntas como: «;Qué tipo especifico de gente
no se tiene confianza? ;Cudndo se manifiesta la falta de confianza de unos en otros? ;Qué le hace
pensar que el nivel de confianza es bajo?». Al final, si quiere descubrir el impacto que tiene el
bajo nivel de confianza en la organizacion deberd recurrir a una pregunta de impacto.

Usted: (Y qué pasara si la gente no se tiene confianza? Colega: Que nadie
compartira informacion.
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De nuevo, puede hacer otras preguntas concretas, como: «;Qué tipo especifico de gente no
comparte 0 no compartira esa informacion? ;Qué informacion estd dejando de compartir? ;Coémo
sabe que no estd compartiendo informacion?» No obstante, en algin momento querrd bajar un
peldafio més hacia el impacto y preguntara:

Usted: ;Y qué pasa cuando la gente no comparte la informacion? Colega: Los proyectos y
actividades no estan alineados con los objetivos comerciales de la empresa.

Una vez mas, podria echar mano de preguntas concretas como: «;Con qué objetivos dejan de
alinearse exactamente? ;Con qué proyectos y actividades en particular? ;Qué le hace pensar que no
estan alineados?» Y después, otra pregunta de impacto:

Usted: ;Y cuando la gente no esta alineada con los objetivos de la empresa, qué ocurre? Colega: Sube
el coste del desarrollo de nuevos productos.

Su colega acaba de darle un dato que de hecho puede medir porque tiene que ver con el bajo
nivel de confianza (el aumento del coste del desarrollo de nuevos productos). Cuando vea o escuche
una percepcion medible, formule las cinco preguntas de oro:

1.;{Como lo mide?

2.;Qué es ahora?

3.{Qué le gustaria que fuera?

4.;Cual es el valor de la diferencia?

5..Y en un periodo determinado (el periodo més adecuado para

la actividad)?

Por lo tanto, cuando su colega dice que «estd subiendo el coste del desarrollo de nuevos
productosy, usted puede plantear estas cinco preguntas.

Usted: ;Como mide el coste del desarrollo de nuevos productos? Colega: En dolares gastados

por nuevo producto lanzado. Usted: ;A cuanto asciende esa suma ahora mismo? Colega: A
500.000 dolares. Usted: ;Qué otra suma preferiria?

Colega: Creemos que deberia aproximarse a los 350.000 ddlares. Usted: Asi que hay una diferencia
de 150.000 dolares. ;Cuantos nuevos productos estan produciendo por afio? Colega: Veinte.
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Ahora usted hace el calculo con su colega o equipo.

Usted: Son 150.000 dolares por nuevo producto multiplicados por veinte nuevos productos... Lo
cual se aproxima a los tres millones anuales. ;e parece correcto?

Colega: Si acaso, es poco.

Usted: De modo que, suponiendo que los costes no mejoren ni empeoren, /estamos hablando de un
problema de unos nueve millones de dolares en los préximos tres afios?

Colega: Eso parece.

Gracias a las preguntas de impacto, ha descubierto que so6lo una dimension de «baja confianzay
podria estar costandole de hecho a la empresa unos nueve millones de délares en los proximos tres
afios. Deberia trabajar mas para comprobar esa cifra, pero al menos tiene ante los ojos algo medible
y por tanto algo concreto en lo que concentrarse. Cuando sus colegas vean el problema en términos de
costes, de sumas de dolares, se daran cuenta de la necesidad de dar un cambio.

Observe que sus preguntas son una mezcla de preguntas concretas y preguntas de impacto hasta
que el proceso interrogativo conduce a las dos personas hasta el verdadero nucleo del problema.
Entonces se usan preguntas necesarias. Durante todo el proceso, la otra persona o el equipo es la
fuerza inteligente. Usted solo actiia como una fuerza orientativa, como mentor. En efecto, aporta a
sus colegas un saber no amenazante, la fuerza principal. Este es un conjunto de preguntas sumamente
potente y penetrante, que permite a la gente llegar objetivamente hasta los costes personales y
organizacionales relacionados con los retos organizacionales que tanto le preocupan a usted.

Lo mas importante es que este proceso no solo establecera una cultura de la apertura dentro de
su equipo y de su organizacién sino que también fortalecerd los vinculos de confianza entre
ustedes.

Si desea mas informacion, visite <www.franklincovey.com/letsge-treal>.
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IMPLEMENTAR LAS CUATRO DISCIPLINAS DE EJECUCION

Las cuatro disciplinas de ejecucion suponen una sesion de trabajo de entre uno y tres dias para
cualquiera dentro de una organizacion. Estas sesiones de trabajo pueden llevarse a cabo con
equipos de ejecutivos sénmior, equipos operativos, gestores o colaboradores individuales. Las
imparten consultores de FranklinCovey o bien clientes certificados y habilitados para liderar estas
discusiones. Durante estas sesiones de trabajo, se guia a los participantes en un proceso que consiste
en clarificar sus principales objetivos, crear parametros y sistemas de puntuacion para evaluar estos
objetivos, crear nuevas actividades y conductas para cada uno de ellos, aprender un método de
responsabilizacion destinado a mantener el compromiso con esos objetivos. Asistimos a
organizaciones en su esfuerzo por implementar una estrategia y difundir rapidamente «en cascada»
los objetivos dentro de la organizacion, lo que propicia un mayor entendimiento de y compromiso
con los objetivos clave y estrategias. Ayudamos a organizaciones de todo tipo y dimensiones a
implementar su metodologia, incluyendo a organizaciones del Fortune 100. Para mayor informa-
cion sobre las cuatro disciplinas de ejecucion, por favor llame al 1-888-868-1776 o al 1-801-817-
1776 o bien visite nuestro sitio web en <www.franklincovey.com>.



APENDICE 6 RESULTADOS DEL XQ

El cuestionario xQ evalua la capacidad de una organizacion para ejecutar sus objetivos clave. Asi
como un test de coeficiente intelectual permite desvelar diferencias de inteligencia, una evaluacion xQ
mide la «brecha de ejecuciony, la brecha entre fijarse un objetivo y el hecho de cumplirlo. El término
«xQ» es una abreviacion de «execution quo-tienU [coeficiente de ejecucion].

Tras interrogar a cerca de dos millones y medio de personas acerca de la efectividad de sus
gestores, y en asociacion con Harris Interactive (los creadores del Harris Poli), FranklinCovey ha
desarrollado un método para calibrar la capacidad de ejecucion.

Los resultados del estudio xQ son chocantes y perturbadores; en efecto, hay, como revelan los
siguientes resultados, una gran brecha de ejecucion:

Asunto de Porcentaje de acuerdo
ejecucion

trabajadores centrados en los objetivos de la organizacion? 22 %
CALIDAD DE LOS OBJETIVOS DEL EQUIPO: ;Disponen

los equipos de objetivos claros y cuantificables? 9%
PLANIFICACION DEL EQUIPO: ;Planean conjuntamente

los equipos como cumplir sus objetivos? 16%
COMUNICACION DEL EQUIPO: ;Hay entendimiento

mutuo y didlogo creativo entre los equipos de trabajo? 17%
CONFIANZA DEL EQUIPO: ;Funcionan los equipos de

trabajo en un entorno laboral sano de «ganar/ganar»? 15%
FACULTAR AL EQUIPO: ;Disponen los equipos de los

recursos necesarios y de libertad para hacer su trabajo? 15%

RESPONSABILIZACION DEL EQUIPO: ;Se responsabilizan
los miembros de los equipos unos a otros por los
compromisos contraidos? 10%
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Asunto de Porcentaje de acuerdo
ejecucion

MEDIDAS DEL EQUIPO-CALIDAD: ;Se adoptan fiel y

abiertamente las medidas exitosas? 10% 10% 22% 8% 13% 23%
OBJETIVOS LABORALES INDIVIDUALES: ; Tiene la gente

objetivos claros, evaluables y con fechas limite?

COMPROMISO INDIVIDUAL: ;Estan motivados los 13 % 20 %

trabajadores? ¢Se sienten valorados? PLANIFICACION

INDIVIDUAL: ;Programa la gente sistematicamente sus 13% 39%

prioridades? INICIATTVA INDIVIDUAL.: ;Se asumen en alto grado
iniciativas individuales y responsabilidades por los o muy alto
resultados? DIRECCION ORGANIZACIONAL: ;Entiende grado
todo el mundo con precision la estrategia y los objetivos? 45%

COLABORACION DENTRO DE LA ORGANIZACION: dice alto» o «muy alto»
(Colaboran armoniosamente los equipos de funciones

diversas? - 14% 60%

CONFIABILIDAD DE LA ORGANIZACION: ;Respeta la
organizacion sus propios valores y compromisos? MEJORA
DEL RENDIMIENTO DE LA ORGANIZACION: ;Existe
algun enfoque consistente y sistematico? COMPROMISO
INDIVIDUAL.: ;Esta la gente comprometida con la direccion
de la organizacion?

APOYO DE LA ORGANIZACION: ;Prestan las altas esferas
un apoyo activo a los objetivos de los equipos de trabajo?

PRIORIDAD DEL EQUIPO: ;Esta mi grupo eficazmente

centrado en sus objetivos prioritarios? ASIGNACION DE
TIEMPO INDIVIDUAL: ;Cuanto tiempo dedica realmente
nuestro personal a los objetivos clave?

rabla T4
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Puntos destacados del estudio xQ de FranklinCovey

Conclusiones
clave

Cdlculo

Soélo una tercera parte afirma tener
una idea clara de los objetivos que
persiguen sus empresas.

Sélo uno de cada seis esta eficazmen-
te centrado en los objetivos mas im-
portantes.

(Comunican los lideres sus objeti-
vos mas importantes?

(Tienen los trabajadores en su «li-
nea de mira» la conexion entre sus
propias tareas y los objetivos de la
empresa? Aproximadamente, uno
de cada diez opina que si.

(Esta la gente plenamente motiva-
da y comprometida con los objeti-
vos de la empresa? Uno de cada
diez, aproximadamente, responde
que si.

Solo uno de cada tres ha definido
claramente objetivos de trabajo.

Los trabajadores pasan 1 hora de
cada 4 dedicados a tareas urgentes
pero irrelevantes.

De cada cinco horas, los trabajado-
res pierden una por culpa de las in-
trigas politicas y la burocracia.

Un 37 % selecciono la opcidon «Entiendo con claridad las razones de
la orientacidn estratégica de mi organizaciony.

Un 14 % selecciond la opcidn «Seguimos eficazmente centrados en
nuestros principales objetivosy.

Un 44 % dice que sus organizaciones han comunicado sus objetivos
mas importantes.

El 22 % declara que tiene claramente en «linea de mira» la cone-

xi0n entre sus propios objetivos y los de la empresa.

Un 9 % selecciond la opcion «Muy motivado y comprometido».

El 33 % declara tener objetivos de trabajo «por escritoy.

Los encuestados estiman que dedican el 23 % de su tiempo a activi-
dades que tienen escasa relevancia desde la perspectiva de los
objetivos clave pero requieren atencion inmediata.

Los encuestados estiman que dedican el 17 % de su tiempo a activida-
des contraproducentes como tratar
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Puntos destacados del estudio xQ de FranklinCovey (continuacion)

Conclusiones
clave

Sélo la mitad de los trabajadores
siente que su puesto le permite
aportar a la altura de sus posibili-
dades.

Sélo la mitad siente que puedan
expresarse abiertamente en el tra-
bajo.

Una tercera parte siente que trabaja
en un ambiente de «ganar/ganar.

Aproximadamente una cuarta par-
te se reune al menos una vez al
mes con sus managers para con-
trolar la evolucion de sus objetivos
de trabajo.

Menos de una tercera parte afirma
ser responsable de sus presupuestos.

Excesivo volumen de trabajo, falta
de recursos y prioridades poco cla-
ras son los tres principales escollos
de la ejecucion.

Cdlculo

con diversos sectores de la burocracia interna, luchas internas, intri-
gas, ctc.

El 48 % se muestra de acuerdo con la afirmacion siguiente: La mayoria
de las personas de mi organizjacién tiene mucho mds talento, inteligencia y
creatividad de lo que requiere o incluso les permite desplegar su actual
trabajo.

El 52 % se muestra de acuerdo con esta afirmacion: Me siento
seguro cuando expreso abiertamente mis opiniones sin temor a
represalias.

El 33 % esta de acuerdo en que «vivimos segun el principio de que
"mi éxito es tu éxito"».

Asi dice el 26 %.

El 31 % esta de acuerdo o muy de acuerdo con la siguiente afirma-
cion: Nos consideramos responsables de mantenernos dentro del limi-
te de los presupuestos.

A la pregunta de cuales son los tres mayores escollos de la
ejecucion, un 31 % selecciond «excesivo volumen de trabajoy», un 30
% selecciono «falta de recursos» y un 27 % selecciond «prioridades
laborales poco claras o cambiantesy.
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Puntos destacados del estudio xQ de FranklinCovey (continuacion)

Conclusiones clave Calculo

Aproximadamente 3 de cada 5 no  Un 43 % dice que la jerarquia «respeta sistematicamente los compro-

se fian de que la jerarquia respete = misos contraidos con sus empleados».

sus compromisos con los trabaja-

dores. En cuanto a la pregunta acerca de otros grupos de la organizacién, un
28 % suscribe la afirmacion siguiente: Nos ayudamos activamente unos

Los equipos trabajan en comparti- a otros a cumplir con nuestros respectivos objetivos.

mentos estancos; hay muy poca

cooperacion interfuncional.

Sélo un tercio, aproximadamente, EI 35 % se muestra de acuerdo con

afirma  tener medidas claras de éxi- o la  siguiente afirmacién: Las  medi
to para sus objetivos. das son claras.
Tabla 15

Si le interesa experimentar la prueba xQ de FranklinCovey para evaluar personalmente su
capacidad individual, de equipo o de organizacion para tratar y ejecutar prioridades de primer
orden, visite la direccion <www.The8thHabit.com/offers>. No tiene mas que seguir las instrucciones
que reciba on-line. Se le autorizara a hacer el test sin coste alguno. Una vez que haya terminado la
evaluacidn, se le facilitard un informe xQ con un resumen de su valoracion, que se compara con
el promedio de los resultados de muchos miles de organizaciones evaluadas. Se le facilitard mas
informacion sobre cémo evaluar al conjunto de su equipo u organizacion.
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OTRA VEZ MAX é MAX

Demostremos ahora lo practico que resulta el concepto de lide-razgo de este libro, volviendo a
Max & Max y pensando como un «pequefio timény». Es posible que llegados a este punto usted quiera
volver a ver la pelicula para experimentarla a través del lente resuelve-problemas de los cuatro roles
del liderazgo.

(Qué puede, de forma realista, hacer Max?

Su jefe, el sefior Harold, es un maniatico del control. Tiene mentalidad de escasez, tiembla ante
su jefe, y no tiene ni la mas remota idea de como cambiar las cosas fuera del modelo de control
autoritario, las reglas y la técnica de motivacion del palo y la zanahoria propios de la era industrial.

Max esta deprimido, frustrado y pierde poder. Una posibilidad es seguir siendo codependiente;
ésta seria la primera alternativa. Puede luchar, incluso organizar la resistencia, o bien evadirse
(dimitir); su segunda alternativa. También puede tomar la iniciativa habilmente, dentro de su
circulo de influencia; ésta es la tercera alternativa.

Un posible método para llevar a cabo la tercera alternativa seria emplear el método «pequefio
timény, ethos-pathos-logos, con el sefior Harold (recomendar-cuarto nivel de iniciativa). Recordara
que, en la pelicula, Max s6lo empleaba el logos (16gica) en su recomendacion y lo hacia en el peor
momento posible, cuando el sefior Harold acababa de recibir un tiron de orejas de su jefe. En
resumen, Max estaba muy lejos de su circulo de influencia, de modo que, a su vez, recibia un tiron de
orejas del sefior Harold, pese a haber «salvado» creativa y pro-activamente un cliente. Esto supuso
una verdadera depresion para Max y una aceleracion del ciclo reactivo codependiente.

Su circulo de influencia habia quedado reducido (véase la figura A7.1 en la pagina siguiente).

Entonces, ;como podia Max poner en practica el ethos-pathos-logos? Ethos supone hacer su
trabajo alegre y proactivamente, ademas
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Figura A7.1

de estupendamente bien, y ayudar a otros de todas las formas posibles. Hay que reconocer que esta
atado de pies y manos por asperas normas de trato al cliente pero puede ser lo mas positivo y creativo
del mundo con tal de hacer negocios. Por supuesto, nada de hablar mal del sefior Harold. Lo que
puede hacer es simplemente actuar lo mejor que pueda dadas las circunstancias y ser visto como
una fuente de ayuda para los demas; tanto dentro de su circulo de influencia como fuera del trabajo.
En vez de criticar, se complementa.

De modo que puede pedir otra visita al seflor Harold y, esta vez, escuchar, escuchar de verdad, y
dejarse influir por lo que ha venido a entender. Es posible, por ejemplo, que el sefior Harold hubiera
quedado escaldado por culpa de algun «francotirador» creativo e inexperto, cuyas promesas
exageradas, de dificil cumplimiento, hubieran terminado provocando acciones legales contra la
compaiiia; un lio tremendo en el que el sefior Harold se habria llevado todos los palos. Para evitar
que haya mas «francotiradores» y que se sigan cometiendo estupideces, ha establecido nuevas reglas
inflexibles, marca de cerca a todo el mundo e impide el facultamiento de toda la cultura.

Pero cuando el seflor Harold siente que lo entienden, gran parte de su energia defensiva,
negativa, se disipa. No se puede combatir a alguien que estd haciendo un esfuerzo sincero por
comprender. Es una cuestion de pathos o alineamiento emocional. Después de responder
delicadamente a las objeciones y preocupaciones del sefior Harold, Max podria usar el logos y
proponer, pongamos por caso, un programa piloto experimental en el que entrara una Unica persona
(Max) por tres meses, con la posibilidad de emprender nuevas iniciativas creativas para captar nuevos
clientes e incrementar las ventas a los clientes actuales. El sefior Harold se siente comprendido y
confia
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mas en Max. Gracias a la actitud cooperativa, a la diligencia iethos) y a la empatia (pathos) de Max,
el sefior Harold se muestra bien dispuesto a sacar adelante la idea piloto (logos), que comporta muy
pocas desventajas y muchas ventajas potenciales.

Imaginemos que en tres meses Max aumenta sus ventas en un 25 %. Vuelve a ver al sefior
Harold y le propone seguir con el programa piloto, incorporando a tres nuevos vendedores de su
mayor confianza. El sefior Harold le da el visto bueno. Los vendedores nuevos también incrementan
su produccion en un 25 %. Entonces, los cuatro regresan proponiendo un programa de
capacitacion con duros criterios de certificacion para prevenir la accién de eventuales «fran-
cotiradoresy». El sefior Harold aprueba, emocionado por las importantes ventas recientes. Su jefe le
felicita diciéndole: «Esto si que ha funcionado, ;no es asi?». El sefior Harold responde
valientemente: «Le diré lo que est4 funcionando...»

En resumen, a lo largo de este proceso de ethos-pathos-logos (recomendacidn-cuarto nivel de
iniciativa), Max se ha convertido en el lider de su jefe y en una gran fuente de influencia en toda la
empresa.

Este guidén era abiertamente ficticio y el problema del sefior Harold podria haber sido
completamente distinto. En tal caso, la reaccion de Max habria tomado en cuenta esa diferencia
para aumentar su produccion e influencia de otra forma.

La cuestion es que Max enconvrd su voz en el trabajo gracias a la vision, la disciplina y al
gobierno Je la conciencia sobre la pasion.

También he aprendido que la mayoria de «jefes malos» suele formar parte de culturas
codependientes y modela su conducta de acuerdo con sus modelos. Alguien que sea la fuerza creativa
de su propia vida puede romper ese ciclo.

Preguntémonos ahora lo que el sefior Harold —un sefior Harold iluminado— hubiera podido
hacer con un Max deprimido. La primera alternativa hubiera consistido simplemente en «mantenerse
en su lineay, es decir seguir, presionando, adulando, amenazando, celebrando reuniones, felicitando a
Max cuando hiciera algo bien. En resumen: aplicandole la técnica del palo y la zanahoria (el
modelo de la era industrial).

La segunda alternativa seria rendirse, tirar la toalla, capitular y dejar permisivamente que Max
siguiese manejando las cosas a su aire. Pero esto podria tener consecuencias indeseadas. El jefe del
seflor Harold podria despedirlo o regafiarlo por no intervenir y por la debilidad y permisividad de su
liderazgo. Por otro lado, esta estrategia podria alentar a los «francotiradores» a hacer, de forma mas
unilateral, promesas menos realistas con tal de que les «cuadren los nimerosy.
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La tercera alternativa seria reconocer plenamente el error que cometio al castigar excesivamente a
Max por su forma creativa de salvar la relacion con un cliente; y disculparse sinceramente por ello.
Pero Max, que atin es codependiente, podria desconfiar de esta actitud «suave» y seguir «haciéndole
la pelotay. El sefior Harold deberia contar francamente por lo que ha estado pasando y decir con total
sinceridad y sin escatimar detalles: «Mira, Max, descargué mis propias frustraciones sobre ti.
Hiciste un gran trabajo "caminando la segunda milla" con ese cliente. Pero yo me sentia tan
presionado a producir "mas por menos" y tan ansioso por otros "francotiradores", cuyas idioteces
podian meterme en mas lios, que no se me ocurria nada mejor que controlar de cerca que se
cumplieran las reglas. Pero, Max, contigo me equivoqué. En aquel momento no tenia ninguna
soluciéon mejor. Pero ahora he tenido tiempo para pararme a pensar y realmente me gustaria
explorar tu propuesta. Solo quisiera que seamos capaces de hacer algo que no signifique abrir otra
caja de Pandora. ;Me ayudarias a entender mejor como ves las cosas?»

La profundidad de la sinceridad y de la autenticidad mostradas por el sefior Harold puede
animar a Max a ser mds auténtico. La verdadera comunicacion —horizontal y no vertical— entre
dos seres humanos que luchan con un mismo problema puede conducir a la tercera alternativa
sinérgica que hemos descrito anteriormente, cuando examindbamos la pregunta: ;Qué puede, de
forma realista, hacer Max?

En ambos casos, observe el proceso secuencial, el enfoque de dentro hacia fuera y la
fundamentacidon de la persona completa. Observe la transicion de una relacion personal a una
relacion de auténtica confianza y, finalmente, a un acuerdo organizacional (programa piloto, que
crece a medida que aumentan la confianza y la confiabi-lidad).

Esta es, verdaderamente, una solucion del tipo tercera alternativa que nadie hubiera imaginado al
principio. Es el resultado de la comunicacion creativa y servira para afianzar la relacion. También
creara un «sistema inmunolégico» que puede servir para manejar otros problemas complicados en el
futuro.

De nuevo soy plenamente consciente de que he creado estos escenarios y que los acontecimientos
podrian seguir un curso completamente opuesto. Pero no pretendo aqui ensefiar prdcticas —qué
hacer— sino mas bien principios, principios universalmente aplicables que pueden abarcar muchas
practicas diferentes. Me limito a usar Max & Max como ilustracion de posibles practicas basadas en
principios que podrian funcionar.
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Ahora tomemos distancia y teoricemos. Primero, fijémonos en Max. En el proceso que
convierte a Max en el lider del sefior Harold, fijese en los cuatro roles que ha adoptado. Los cuatro
hubieran formado parte de cualquier escenario que saliese bien. En primer lugar, modelar. Max ha
modelado una iniciativa proactiva y un ethos exitoso. Ha modelado empatia por medio del pathos y
coraje por medio del /ogos. Como ambos han interactuado genuinamente, se ha producido la
comunicacion sinérgica, acompafiada de una tercera alternativa, mucho mejor que el método
historico del sefior Harold, basado en ganar/perder, mandar-y-controlar, e infinitamente mejor que la
actitud de Max de no hacer nada, aislarse y limitarse a «hacer la pelotay.

La esencia de modelar, ya sea a escala individual o de grupo, también se encuentra en Los 7
habitos de la gente altamente efectiva

El segundo rol —encontrar caminos— representaba el programa piloto ganar/ganar y ha puesto a
Max y al sefior Harold en la misma linea de asegurar mas negocios mediante el servicio al cliente
creativo «de la segunda milla» dentro del marco normativo de los valores de honestidad y buen
juicio. Modelar la franqueza y la auténtica comunicacion ha traido consigo la confianza necesaria
para encontrar caminos. De esta forma, en este programa piloto, la voz de Max se ha solapado con la
voz de la organizacion.

El tercer rol —alineamiento— se concreta cuando el seflor Harold aprueba formalmente el
acuerdo del programa piloto exploratorio, al principio con Max, después con los otros tres, y
finalmente con todas los efectivos de ventas. Alinear significa montar la estructura, los sistemas y los
procesos necesarios para cumplir los objetivos de la exploracion desde la observancia de las normas
aprobadas. De esta forma, se favorecen y potencian las voces solapadas.

Los tres roles —modelar, encontrar caminos y alineamiento— han propiciado la aparicion del
facultamiento, de modo que, desde el principio, Max y otros han podido aplicar su propio juicio y
creatividad y hacer todo lo necesario para conservar clientes antiguos y conseguir nuevos, dentro de
los limites marcados por las normas establecidas. De esta forma, las reglas han dejado de sustituir
al juicio. Simplemente, usted no puede responsabilizar a la gente de sus resultados si supervisa sus
métodos y se muestra rigido con el cumplimiento de las reglas. El facultamiento ha permitido que se
formara una autonomia dirigida y que se expresara y respetara la voz de cada persona.

Ahora echemos una hojeada a la reaccion sabia e ilustrada del sefior Harold. Ha ejercido los
mismos cuatro roles del liderazgo, usando la tercera alternativa, tanto para mantener el control como
para ceder permisivamente.
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Todo empieza a arreglarse con el modelado. El sefior Harold reconoce sinceramente su error € inicia
una comunicacion sinérgica. Cuando cuaja la confianza y se convierte en algo «mas real», se crea la
solucion de la exploracion (programa piloto limitado). El sefior Harold ha sumado a su autoridad
formal una autoridad moral mas avanzada al formalizar o institucionalizar el programa piloto
unipersonal. Este alineamiento lo ha legitimado en la cultura y permitido que Max sea autdbnomo y
use su creatividad y flexibilidad para crear nuevos negocios. En dos palabras, el rol de facultamiento.

Las cosas van progresando (se modela un equipo complementario), otras personas se aventuran
por esta senda {exploracion), formadas en estructuras de alineamiento, sistemas y procesos que
finalmente permiten facultar a todos los que han seguido esos criterios.
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Rendimiento sostenido y superior

Esta es la faceta mas dura de los negocios y en general de cualquier organizacién. Esta claro
que casi cualquiera puede conseguir buenos resultados por un rato. Pero el verdadero desafio pasa
por crear una cultura de la organizacion que pueda ofrecer resultados constantes a lo largo de los
afos.

Lo increible es que pocas organizaciones son capaces de conseguirlos. Observe las siguientes
estadisticas, provenientes de grandes publicaciones de negocios:

«Crecimiento rentable: s6lo 111 de 1.854 empresas (13 %) fueron
capaces de generar un crecimiento sostenido, rentable, por un
periodo de diez afios.

*De lo bueno a lo mejor: s6lo 126 de 1.435 empresas (9 %) logra
ron un rendimiento superior al promedio de los mercados bur
satiles durante una década o mas. Ademas, so6lo 11 empresas de
1.435 (menos del 1 %) respondian a los criterios de rendimien
to sostenido y superior del estudio.

«Destruccion creativa: apenas 160 de las 1.008 empresas (16 %)
estudiadas durante un periodo de mas de treinta afios consiguid
siquiera seguir existiendo.

«Puntos de estancamiento: solo un 5 % del Fortune 50 consiguid
seguir creciendo con éxito.

Lo que define a una gran organizacion es que produce resultados superiores al tiempo que
construye la capacidad de seguir haciéndolo indefinidamente. Sin embargo, la mayor parte de las
empresas y de sus lideres no lo consiguen. Las causas de su fracaso se encuentran en su método.
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fabula de Esopo

Un buen dia, un granjero pobre descubre que su gallina ha puesto un deslumbrante huevo dorado. Al
principio, sospecha que se trata de una trampa. Pero tras pensarselo un poco, decide llevarse el huevo para
examinarlo.

El granjero no puede creer su suerte. jEl huevo es de oro macizo! Al dia siguiente, cuando la gallina pone
otro huevo, no puede contener su excitacion. Cada mafiana salta de la cama y corre a toda prisa hacia el galli-
nero y se encuentra con un nuevo huevo dorado. Al poco tiempo ya es extraordinariamente rico.

Pero con la riqueza, llegan la codicia y la impaciencia. Incapaz de esperar dia a dia los huevos de oro, el
granjero mata a la gallina para hacerse de una vez con todos los huevos. Pero cuando abre la gallina descubre
que estd completamente vacia. No hay huevos de oro. Ni forma de volver a conseguirlos. El granjero ha
destruido el objeto que los fabricaba.

Esta fabula contiene un principio clave del rendimiento organiza-cional. El rendimiento sostenido

y superior es el resultado de dos factores: lo que se produce (los huevos de oro) y la capacidad
productiva (la gallina).

Si las organizaciones se centran exclusivamente en producir huevos de oro (conseguir resultados

hoy) y se desentienden de la gallina (construir capacidad para mafiana) no tardaran en quedarse sin
el activo que le procuran los huevos de oro. Por otro lado, si las organizaciones se preocupan
exclusivamente por la gallina sin fijarse objetivos en términos de huevos de oro, no tardaran en
quedarse sin sustento para alimentar a la gallina. La clave esta en el equilibrio.

Quizé su organizacion sea como ¢sta:

Ante la presion de conseguir resultados, eliminamos todos los limites. Definimos un plan para reunir a las
tropas e impulsar a todo el mundo a cumplir el objetivo urgente. Una vez puede tratarse de un objetivo de ven-
tas. En la siguiente crisis el objetivo puede ser un recorte de gastos. En otra ocasion, otro asunto. Siempre
vamos a remolque, avanzando a trompicones de un «objetivo decisivo» o «iniciativa urgente» al siguiente. El
problema es que pareciera que siempre invertimos demasiado poco en las personas, procesos o equipos que
necesitamos para mejorar de verdad nuestro negocio. Como consecuencia de ello, nunca conseguimos
entrar en un ritmo de rendimiento constante.

O quiza, su organizacidn sea asi:

Invertimos mucho en personas y cultura durante largos afios. Nuestra teoria era que la gente mas
valiosa y talentosa, con los mejores siste-
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mas y tecnologia, generaria automaticamente mayor rendimiento. Era un excelente lugar de trabajo,
pero llegaron tiempos dificiles. Nos dimos cuenta de que en realidad no teniamos una solida capacidad
de ejecucion ante una situacion de intensa competitividad y un contexto economico hostil. Tuvimos
que recortar todas las inversiones a las que la gente se habia acostumbrado durante la época dorada.
La gente esta desilusionada, nuestra moral esta por los suelos y gran parte de nuestras personas mas
valiosas se estd yendo.

FranklinCovey aprendi6 esta leccion por la via dura porque también nosotros hemos conocido
las oscilaciones de este péndulo de rendimiento-capacidad de rendimiento. Asi que ahora ya
hemos «aprendido» la leccion, por lo que nuestro enfoque no se basa simplemente en una
conviccion teorica.

En FranklinCovey planteamos el objetivo de un rendimiento sostenido y superior desde
ambos lados de la ecuacion. Ayudamos a las organizaciones a concentrarse en determinados
resultados y conseguirlos. También les ayudamos a desarrollar mayor capacidad (lideres y
colaboradores individuales, capaces de mejorar sustancialmente su nivel de rendimiento).

En estas dos areas (lograr resultados y desarrollar capacidad) FranklinCovey trabaja con
clientes en tres diversos «trabajos que hay que hacer». Representan las tres secciones centrales
de la grandeza que encarna el octavo habito: grandeza organizacional, grandeza de li-derazgo y
grandeza personal.

Trabajo 1. Ejecucién y prioridades clave. Ayudamos a los clientes a lograr dcter-» minados resultados —como
aumentar las ventas, implementar diversas iniciativas o mejorar la calidad—, mejorando el grado de compromiso con
—y la claridad de—

las principales prioridades y desarrollando procesos de ejecucion en torno a estas

prioridades. Asi se construye la grandeza organizacional.

Desarrollar capacidad

: Trabajo 2. Desarrollo del liderazgo y de la administracién. Ayudamos a los clientes a desarrollar una capacidad
duradera de liderazgo basada en la personalidad, la crea- cién de equipos y la destreza para conseguir resultados con
grandeza. Asi se construye ; la grandeza de liderazgo.

* Trabajo 3. Efectividad individual. Ayudamos a los clientes a aumentar el saber, las habilidades y el rendimiento
personal de su fuerza de trabajo, lo que trac consigo mejores resultados individuales y de equipo. Asi se construye la
grandeza personal.
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EL ENFOQUE FRAKLINCOVEY
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Imagine por un momento como harfa para montar un equipo deportwo de campeonato. Si
invierte en la calidad y la preparacion de los atletas, su equipo mejorara (a mejores jugadores,
mejor equipo). Pero, por muy buenos jugadores que tenga, el equipo sélo gana si pueden trabajar
juntos en pos de determinados objetivos y «ejecutar el juego» una y otra vez con grandeza.

Lo que usted quiere son buenos jugadores y buena ejecucion. Un equipo que pueda rendir
de manera constante temporada a temporada, un equipo ganador. La esencia del método
FranklinCovey es: traducir capacidades organizacionales en resultados concretos una y otra vez,
hasta generar una organizacioén ganadora.
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SOBRE FRANKLINCOVEY

Definicion de la mision

Promovemos la grandeza en personas y organizaciones en cualquier parte.

Principios fundacionales
v Creemos que:

1.Las personas son intrinsecamente capaces, aspiran a la gran
deza y tienen el poder de decidir.

2.Los principios son eternos y universales, y son el fundamento
de una efectividad duradera.

3.El liderazgo es una opcion, construida desde adentro, sobre
los cimientos de la personalidad. Los grandes lideres liberan el
talento y la pasion colectivos de las personas y los encauzan
hacia la meta correcta.

4.Los habitos de efectividad provienen exclusivamente del uso
comprometido de procesos y herramientas integrados.

5.El rendimiento sostenido y superior requiere P/PC Balance®,
un método para conseguir resultados y desarrollar capacidad.

Valores

Estar comprometido con los principios. Nos apasiona nuestro tema y nos esforzamos por ser
los modelos de los principios y practicas que enseflamos.

Compromiso a largo plazo con el cliente. Somos intransigentes con el cumplimiento de las
promesas que hacemos a nuestros clientes. Nuestro éxito depende totalmente de su éxito.
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Respeto a la persona en su conjunto. Nos valoramos unos a otros y tratamos a tod”"s las personas
con las que trabajamos como a verdaderos socios.

Crecimiento rentable. Consideramos la rentabilidad y el crecimiento como el alma de nuestra
organizacion; nos dan la libertad de cumplir nuestra misioén y nuestra vision.

FranklinCovey (NYSE:FC) es el lider mundial en entrenamiento efectivo y creacién de
herramientas de productividad y de servicios de asesoria para organizaciones, equipos ¢ individuos.
Entre nuestros clientes figura el 90 % del Fortune 100, mas del 75 % del Fortune 500, miles de
pequefias y medianas empresas, asi como numerosas entidades gubernamentales. Tanto
organizaciones como individuos acceden a los productos y servicios de FranklinCovey a través del
entrenamiento empresarial, facilitadores del cliente autorizados, entrenamiento personalizado,
talleres abiertos, catdlogos, mas de 140 puntos de venta al publico y el sitio
<www.franklincovey.com>.

FranklinCovey cuenta con 2.000 socios que le brindan servicios profesionales, productos y
materiales en 28 idiomas, treinta y nueve oficinas en noventa y cinco paises.

PROGRAMAS Y SERVICIOS

xQ Survey and Debrief (para ayudar a los lideres a evaluar el «coe
ficiente de ejecucién» de su organizacion).

*The 7 Habits ofHighly Effective People workshop.

*The 4 Disciplines ofExecutionworksession.

*FOCUS: Achievingyour Highest Priorities workshop.

*The 4 Roles of Leadership workshop.

*The FranklinCovey Planning System.

Si desea mas informacion sobre los productos y servicios de
FranklinCovey, llame al 1-888-868-1776 o al 1-801-817-1776,
o bien visite <www.franklincovey.com>.



SOBRE EL AUTOR

Stephen R. Covey es una autoridad internacionalmente respetada en materia de liderazgo,
experto en la familia, profesor, consultor de organizaciones y escritor. Ha dedicado su vida a ensefiar
una forma de vida y de liderazgo basada en principios para construir tanto familias como
organizaciones. Tiene un M.B.A. de la Universidad de Harvard y un doctorado por la Brigham Young
University, donde fue profesor de conducta organizacional y direcciéon de empresas. También ha
ejercido las funciones de director de relaciones universitarias y asistente del presidente.

El doctor Covey es el autor de varios libros de éxito, entre ellos el best-seller internacional Los 7
habitos de la gente altamente efectiva, nombrado «Libro de negocios mas influyente del siglo xx» y uno
de los diez libros de gestiéon mas influyentes de todos los tiempos. Ha vendido mas de 15 millones de
ejemplares en treinta y ocho idiomas en todo el mundo. Otros best-sellers son: Primero lo primero, El
liderazgo centrado en principios y Los 7 habitos de las familias altamente efectivas, que elevan el
numero de libros vendidos a mas de 20 millones.

Como padre de nueve hijos y abuelo de cuarenta y tres nietos, ha recibido el galardén a la
Paternidad de la National Fatherhood Initiati-ve, premio que, segun dice, es el que mdas valora de
cuantos le han sido otorgados. Otros premios concedidos al doctor Covey son el Thomas More
College Medallion por sus servicios constantes a la humanidad, Conferenciante del afio, en 1999, el
Premio Sikh al hombre internacional de paz de 1998, el Premio al empresario internacional del afio 1994
y el Premio de grandeza al empresario nacional del afio por su liderazgo empresarial. El 7ime lo
incluy6 en su lista de los 25 norteamericanos mas influyentes y ha recibido siete doctorados honoris
causa.

El doctor Covey es cofundador y vicepresidente de la FranklinCo-vey Company, empresa lider en
servicios profesionales, con oficinas en 123 paises. Estas comparten su vision, su disciplina y su
pasion por motivar, mejorar y proveer herramientas destinadas al cambio y al crecimiento de individuos
y organizaciones de todo el mundo.



El reto del 8° habito

UNO: Lea el capitulo
DOS: Enseiie el capitulo por lo menos a dos personas,
ya sean compafieros de trabajo, familiares, amigos, etc. TRES: Haga un
esfuerzo sincero y coordinado por vivir los
principios que se incluyen en el capitulo durante un mes. CUATRO: Informe a un
colega de confianza, a un familiar o a un amigo de los resultados y fas cosas que haya
aprendido mientras intentaba vivir conforme a las ideas del capitulo.

1/ El dolor

2 | El problema

3/ La solucion

4 | Descubra su voz: dones de nacimiento no descubiertos

5/ Exprese su voz: vision, disciplina, pasion y conciencia

6 / Inspirar a los demas para que encuentren su voz: el reto del liderazgo

71 La voz de la influencia: ser «un pequefio timén»

8 / La voz de la confiabilidad: modelar caracter y competencia

9/ Lavozy la rapidez de la confianza

10 / Combinar voces: buscar una tercera alternativa.

11 / Una voz: en busca de una vision, una estrategia y unos valores compartidos

12/ La vozy la disciplina de ejecucion: alineamiento de objetivos y sistemas para logra rresultados

13 / La voz facultativa: transmitir pasion y talento

14/ El 8° habito y el punto algido

15/ Utiizar nuestras voces con sabiduria para servir a los demas

A-l/ El desarrollo de las 4 inteligencias/capacidades: una guia practica para la accién




Encuentre su voz e inspire a los demas para que encuentren la
suya.
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