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__ PROLOGO

KEN WILBER

De acuerdo con el diccionario, la definicion aburrida y prosaica de
empresa es: “Intento o designio de hacer una cosa. Casa o sociedad
mercantil o industrial fundada para llevar a cabo construcciones,
negocios 0 proyectos de importancia. Obra o designio llevado a
efecto, en especial cuando en él intervienen varias personas.”.

Por su parte, ser consciente significa “Percibir el mundo interior y
exterior. Que siente, piensa, quiere y obra con conocimiento de lo que
hace. Con pleno uso de los sentidos y facultades”. Por lo tanto, la
expresion “empresa consciente” podria definir la capacidad de intentar
hacer una cosa, de llevar a cabo construcciones, negocios o
proyectos de importancia, en especial cuando intervienen varias
personas, de una manera consciente, con pleno uso de los sentidos y
facultades. Lo cual, por supuesto, implica que muchas personas no lo
hacen de esa manera. A partir de mi experiencia puedo decir que es
lo que ocurre a menudo, por lo cual estoy indudablemente a favor de
las empresas conscientes, o de que cualquier otra cosa sea
consciente.

El concepto me despierta interés. De todos modos, me pregunto
qué significa exactamente “consciente”, en especial cuando se le
atribuye un significado que invita a pensar: “percibir el mundo interior
y exterior”. ;Cuales y cuantos son, exactamente, los elementos que
forman esos mundos? Debemos percibirlos todos para ser



realmente conscientes?

Creo que es aqui donde el concepto de empresa consciente
empieza a ser verdaderamente fascinante. Mundos, terrenos,
paisajes, entornos conforman un vasto universo. Cuanto mejor lo
conozcamos, es decir, cuanto mejor comprendamos el mundo interior
y el exterior, tanto mejor podremos recorrerlos.

Asi como un mapa del mundo exterior suele ser util, también podria
serlo un mapa del mundo interior. Juntos proporcionarian una
herramienta capaz de mejorar notoriamente nuestro recorrido por el
medio que nos rodea, por cualquier mundo, incluyendo el mundo de la
empresa. Un mapa detallado que combinara los ultimos
descubrimientos sobre el mundo interior y exterior seria un medio
extraordinario para lograr cualquier objetivo. También ofreceria la
clave para tener conciencia de ambos mundos. La empresa
consciente —y de hecho, la vida consciente— se convertiria en una
posibilidad muy concreta.

__UN GRAN MUNDO, UN GRAN MAPA

El mapa, por supuesto, no es el territorio, y sin duda no queremos
confundirlo —aun cuando sea muy detallado— con el territorio mismo.
Tampoco queremos tener un mapa incompleto, parcial, roto. Pero, en
realidad, la mayoria de las iniciativas —lo que incluye la mayoria de
las practicas del mundo empresario— se llevan a cabo con mapas
incompletos, e incluso errdneos, del potencial de los seres humanos.
Estos mapas parciales, fragmentarios, de la realidad interior y exterior
conducen invariablemente al fracaso de los emprendimientos
personales y profesionales.

Por primera vez en la historia, en las ultimas décadas se ha
realizado un esfuerzo coordinado para reunir todos los mapas
conocidos del potencial humano —en relacidon con su mundo interior y
exterior— y combinarlos en un mapa de la realidad mas exhaustivo,



inclusivo y preciso. Este “Gran Mapa” —denominado también Mapa
Integral— ofrece hoy un panorama sumamente detallado y equilibrado
Yy, en consecuencia, ofrece una ayuda inigualable para realizar la
travesia y para definir y cumplir cualquier objetivo personal o
profesional.

¢,Cual es el nivel de detalle de este Gran Mapa? Comienza con una
exhaustiva comparacion cultural de todos los mapas interiores
conocidos, aportados por las culturas mas importantes del mundo.
Incluye mapas psicolégicos de Freud, Jung y Piaget; mapas
provenientes de la sabiduria oriental, entre los cuales se encuentran
los del yoga, el budismo y el tacismo; los numerosos resultados de la
ciencia cognitiva, la neurobiologia y la psicologia evolutiva; tipologias,
desde el eneagrama a la de Myers-Briggs; herramientas
transformadoras utilizadas por los antiguos chamanes o por los sabios
posmodernos. La idea inspiradora es simple: trazar un mapa o
modelo psicoloégico capaz de reflejar e incluir todas estas
posibilidades. Teniendo en cuenta que, en efecto, los seres humanos
han propuesto toda esa variedad de escuelas y sistemas, deberia
existir un modelo suficientemente abarcador, que pueda dar cuenta
de todos ellos. Eso es, precisamente, lo que —segun podemos
apreciar— logra el Modelo Integral.

En la esfera de la interioridad el resultado parece ser una variedad
de formas de conciencia presentes en hombres y mujeres. El
espectro abarca el cuerpo, la mente y el espiritu; se extiende desde lo
pre-racional, pasando por lo racional, hasta lo transracional; desde la
infra-conciencia, pasando por la auto-conciencia, hasta la supra-
conciencia; desde lo emocional, pasando por lo ético, hasta lo
espiritual. Todos esos potenciales —los del cuerpo, la mente y el
espiritu— son importantes para enfocar con amplitud cualquier
situacion personal o profesional porque esas realidades, de hecho,
operan en todos los seres humanos, en cualquier circunstancia, y si
no las reconocemos conscientemente, desde el inconsciente
sabotearan continuamente todos nuestros emprendimientos, se trate
del matrimonio o los negocios, la educacion o la recreacion.



Ademas de estas realidades interiores o psicoldgicas, el Modelo
Integral incluye también los mapas mas recientes del mundo exterior,
mapas aportados por una gran variedad de respetadas disciplinas
empiricas, desde la teoria dinamica de sistemas hasta las teorias de
complejidad y caos. El resultado de su combinacion con los mapas
interiores es, efectivamente, un Mapa Integral del mundo interior y
exterior, un mapa que, en consecuencia, indica la magnitud de lo que
significa ser realmente consciente.

Aun cuando este Mapa Integral parezca complejo (lo es), puede
reducirse a un punfado de factores bastante simples, facilmente
manejables. Para expresarlo de manera resumida y sencilla, el Mapa
Integral es aquel que abarca una gama de formas de conciencia que
operan tanto en el mundo interior como en el exterior. Lo hace con un
Enfoque Integral que asocia, respectivamente, cuerpo, mente y
espiritu, con individuo, cultura y naturaleza.

Ya hemos analizado brevemente la primera parte de la asociacion
integral —“cuerpo, mente y espiritu’—, que segun vimos, son las
formas de conciencia que constituyen las realidades o mundos
interiores. La segunda parte —‘individuo, cultura y naturaleza”—
representa a los tres reinos mas importantes, es decir, los tres
ambientes, realidades o paisajes fundamentales a través de los cuales
operan las distintas formas de conciencia.

“Individuo” se refiere sencillamente al mundo interior de cada
persona, 0 sea, a las realidades subjetivas a las cuales es posible
acceder mediante la introspeccion, la meditacion y la reflexion.
“Cultura” alude al conjunto de valores compartidos y significados
comunes que pueden intercambiar los individuos, como por ejemplo el
lenguaje comun, un interés comercial o el amor por la musica clasica.
Estos valores y significados son intersubjetivos, es decir, constituyen
un universo al que es posible acceder por medio de la interpretacion y
el entendimiento mutuo. Y “naturaleza”’ se refiere al mundo exterior,
constituido por datos objetivos, entornos y acontecimientos, lo que
también incluye los productos y artefactos que crea el ser humano.
Esto se debe a que el organismo humano es parte de la naturaleza, y



en consecuencia, lo que produce —por ejemplo, los automoviles—
también es considerado productos de la naturaleza y puede atribuirse
como objeto de estudio a las ciencias naturales, por medio de la
teoria de sistemas y la teoria de la complejidad.

Estos tres grandes ambitos —individuo, cultura y naturaleza—
suelen ser denominados Belleza, Bien y Verdad, o Arte, Moral y
Ciencia, o simplemente, Yo, Nosotros y Esto. También se los
denomina los “Tres Grandes”, para destacar la importancia
fundamental de estos tres reinos en los que permanentemente operan
los seres humanos.

En una vida consciente —y, por cierto, en una empresa consciente
— deberiamos tomarlos en cuenta para planificar cualquier actividad
porque, repito, estan presentes en todos los acontecimientos y si no
los aprehendemos conscientemente, sabotearan desde el
inconsciente cualquiera de nuestros movimientos.

__ LA EMPRESA INTEGRAL

La empresa consciente —es decir, la empresa que tiene conciencia
del mundo interior y exterior— seria, en consecuencia, la empresa
que toma en cuenta al cuerpo, la mente y el espiritu en el individuo, la
cultura y la naturaleza. En otras palabras, la empresa consciente tiene
presente la manera en que las distintas formas de conciencia operan
en los Tres Grandes mundos: individuo, cultura y naturaleza.
Especificamente, esto significa que para lograr el liderazgo integral de
una empresa es necesario utilizar las herramientas que permiten
recorrer con destreza los ambitos de la individualidad, la cultura y el
planeta.

En consecuencia, no es sorprendente que las teorias de gestion
empresaria se dividan en tres grandes categorias, que corresponden
a los Tres Grandes escenarios: las que se concentran en la
motivacion individual, las que hacen hincapié en la cultura y los



valores corporativos y las que ponen el énfasis en sistemas objetivos
externos, diagramas de flujo y controles de calidad. El liderazgo
empresario integral deberia utilizar las herramientas que provee cada
una de ellas, de una manera coordinada e integrada que permita
optimizar los resultados. De lo contrario, tendra que contentarse con
resultados modestos.

Por ejemplo, el liderazgo empresario integral deberia utilizar la
teoria de sistemas para comprender los modelos dinamicos del
mundo exterior. Autores como Peter Senge, Meg Wheatley y Michael
C. Jackson, entre muchos otros, han difundido el enfoque de sistemas
aplicado a la empresa. Ese enfoque también es ampliamente utilizado
para hacer el seguimiento de ciclos empresarios, como puede verse
en el trabajo pionero de Clayton Christensen sobre tecnologias
perturbadoras.

El liderazgo empresario integral también deberia utilizar las
herramientas que ofrecen las formas de conciencia interior de los
individuos, como la inteligencia emocional, un concepto que ha
popularizado Daniel Goleman; las tipologias de Myers-Briggs, ya
empleadas ampliamente en el management; y las herramientas de
motivacion personal que han desarrollado desde Tony Robbins hasta
Franklin Covey.

No obstante, el liderazgo empresario integral no termina en el
conocimiento del individuo y el mundo exterior. También implica
conocer cabalmente la cultura corporativa, los valores compartidos y
la motivacion de la compania. Todas las empresas tienen una cultura
y todo indica que ciertas culturas corporativas son mas efectivas para
atravesar ciclos especificos del mundo de los negocios, como lo
sugiere la valiosa investigacion de Geoffrey Moore o las evidencias
empiricas de Jim Collins. Ambas senalan la importancia prioritaria de
los valores corporativos y los elementos inter-subjetivos en el éxito de
largo plazo, algo que el liderazgo integral deberia tomar en cuenta si
desea armonizar conscientemente esos valores y factores subijetivos
con la maxima efectividad.

En otras palabras, todas las grandes teorias sobre la administracion



y el liderazgo en la empresa —desde la teoria de sistemas, pasando
por la inteligencia emocional, hasta el manejo de la cultura corporativa
— que refieren a los Tres Grandes ambitos inherentes a lo humano,
tienen un lugar fundamental en un Modelo Integral de conciencia
empresaria. Si bien en principio la idea puede parecer demasiado
complicada, es innegable que un enfoque que no sea integrador esta
destinado al fracaso. En el mundo de hoy el costo de no adoptar ese
tipo de enfoque es muy alto. El cuerpo, la mente y el espiritu —tanto
como el individuo, la cultura y la naturaleza— estan en todas partes,
ejerciendo su influencia y delineando activamente los acontecimientos.
Podemos elegir tenerlos en cuenta de manera consciente en
cualquiera de nuestros emprendimientos o simular que ignoramos su
existencia.

_GRAN MAPA, GRANDES IDEAS

En mi libro Una teoria de todo: una vision integral de la empresa, la
politica, la ciencia y la espiritualidad, he intentado hacer un resumen
sencillo de este enfoque abarcador. Pero tal vez el mejor lugar donde
comenzar un enfoque integral de la empresa es dentro de nosotros
mismos. El dominio integral de los Tres Grandes —individuo, cultura y
naturaleza— comienza por el individuo. ;COmo operan en nosotros el
cuerpo, la mente y el espiritu? ¢Qué impacto tienen en el rol que
desempenamos en el mundo de la empresa? Y, ;cOmo podemos ser
mas conscientes de esas realidades que operan en cada uno de
nosotros?

Este es el gran mérito de La empresa consciente. Como crear valor
a valores, la obra de Fredy Kofman. El dominio integral comienza con
el dominio de la propia persona en el plano emocional, intelectual,
ético y espiritual. EI dominio personal es una premisa basica para
lograr resultados positivos.

La vida de Fredy Kofman es un ejemplo de lo que predica: es un



hombre sensible, impecable y agudamente consciente. Lo cual,
ademas de permitirle ser mejor, mas efectivo y exitoso en lo que
emprende, lo convierte en un ser humano digno de admiracion, al que
estoy orgulloso de tener por amigo. Es altamente recomendable
acompanar a Fredy en su recorrido, aprender a transformar el cuerpo,
la mente y el espiritu como paso previo para la transformacion de los
individuos, la cultura y el planeta: involucrados en esa empresa
integral, el lector y el mundo ya no seran los mismos.



__ PROLOGO

PETER SENGE

Durante los ultimos diez anos hemos sido testigos del auge de los
libros que ofrecen consejos practicos sobre management. No
obstante, muchos de ellos no son realmente Uutiles. La vida es
demasiado cambiante, compleja e imprevisible, no es posible reducirla
a una formula. Saber lo que se debe hacer no es lo mismo que ser
capaz de hacerlo. En consecuencia, a menudo tenemos la impresion
de que cuanto mas aprendemos sobre grandes companias,
estrategias competitivas efectivas o lideres visionarios es menor
nuestra capacidad real de crear esas companias, poner en practica
esas estrategias o ser esa clase de lideres. El “saber acerca de” el
management supera ampliamente el “saber como” llevarlo a cabo.

¢, Qué es lo que falta? Irdnicamente, creo que es exactamente
aquello que destacan los libros mas vendidos sobre management: la
dimensibn humana de la empresa. Sin embargo, esos libros
raramente explican como desarrollar y activar las capacidades de las
personas que, en ultima instancia son quienes determinan la
posibilidad de poner en practica cualquier cambio importante. En
general, todos estan de acuerdo acerca de lo que deberia suceder,
pero no brindan demasiada ayuda a quienes tratan de que eso
suceda.

En mi opinidon, lo que falta, fundamentalmente, es una profunda
comprension de lo que significa desarrollar una organizacion



concibiéndola como una comunidad humana. Fredy Kofman sostiene
gue una organizacion consciente comienza por aquellas cosas que
consideramos mas importantes: el compromiso de lograr una vision
gue exceda cualquier capacidad individual, una visidon que reuna a las
personas en un esfuerzo comun, con un significado genuino. Ese
compromiso debe fundarse en la responsabilidad incondicional que las
personas asumen con respecto a su situacion y a las maneras de
abordarla.

Por lo tanto, debemos decidir qué es lo mas importante para cada
uno de nosotros: saber o aprender. El verdadero aprendizaje nos
enfrenta al temor que genera la incertidumbre, a la verguenza de
aceptar nuestra incompetencia y a la sensacion de vulnerabilidad que
produce necesitar de los demas. La tarea cotidiana se transforma asi
en una danza en la que aprendemos unos de otros, en la cual los
resultados dependen de la calidad de nuestro dialogo, porque el
trabajo conjunto implica una manera de conversar, de relacionarnos,
de comprometernos con los demas y con los objetivos comunes. En
ultima instancia, como dice Fredy, los conocimientos especificos,
tanto como la inteligencia emocional, la integridad y la capacidad de
promover el “éxito mas alla del éxito” son los elementos centrales de
los cuales dependera que una empresa prospere o fracase.

Y lo que es aun mas importante, Fredy explica detalladamente cual
es el trabajo conjunto que debemos realizar para desarrollar esas
competencias. En efecto, su libro nos ofrece un mapa detallado y un
manual de instrucciones para desarrollar la conciencia colectiva.

Cuando conoci a Fredy, él era un joven profesor de contabilidad en

el MIT (Instituto Tecnolégico de Massachusetts). En realidad, era un
profesor bastante particular. Por ejemplo, al comenzar sus clases
solia pedir a sus alumnos que escucharan varias veces la misma
melodia de Beethoven. En cada audicion los estudiantes percibian
algo diferente. ;Por qué era posible que descubrieran nuevas
sensaciones si escuchaban siempre la misma musica? Porque
gradualmente iban comprendiendo que lo que oian no era la musica



grabada en el CD sino la que ellos eran capaces de escuchar.

Fred senalaba que ese era el principio de la contabilidad. La
informacion es valiosa dependiendo de la manera en que “el que
escucha” la interpreta, por medio de su modelo mental. También
sostenia que una evaluacion de desempeno se justificaba sélo si se la
utilizaba para capacitar a los individuos, de modo tal que pudieran
producir los resultados que verdaderamente deseaban. Si los
estudiantes consideraban seriamente sus palabras, podian deducir
qgue la verdad no estaba en los niumeros sino en el significado que les
atribuian. Mas aun, comprendian que la diferencia entre la
contabilidad que conducia al aprendizaje y la que no tenia esa
finalidad dependia del desarrollo de la conciencia de los contadores y
de los directivos a los que éstos servian. De esta distincion surgian
preguntas tales como: ¢los contadores y los ejecutivos tienen
verdaderos deseos de aprender y superarse? ;Atribuyen valor de
verdad a los datos que manejan o estan abiertos a cuestionar y
mejorar continuamente las hipotesis usadas para recolectarlos? ¢Se
sienten parte de una comunidad mas amplia, deseosa de aprender a
construir su futuro, o estan atentos tan sélo al resultado de un partido
cuyos jugadores no conocen ni les interesan? ;La empresa tiene un
objetivo trascendente? ;Cual puede ser el aporte de un contador para
el logro de ese objetivo?

Fred explicaba, como lo hace en su libro, que la clave para alcanzar
el nivel de excelencia en una organizacion reside en transformar
nuestra actitud de control unilateral en una cultura de mutuo
aprendizaje. Cuando, en lugar de considerar que su perspectiva es la
verdad, las personas cuestionan y mejoran permanentemente los
datos e hipdtesis de los que surge su mapa de la realidad, se libera
una inmensa energia productiva.

Por supuesto, el curso de Fredy no era para cualquier estudiante. Y
si bien para la mayoria de ellos era una experiencia que producia un
profundo cambio en su vida —tal vez por eso lo eligieron Profesor del
Ano de la Sloan School (MIT)—, todos los semestres al menos uno o
dos alumnos exigian al decano que despidiera al lunatico que



ensenaba contabilidad de costos como si fuera un ejercicio espiritual.

Tampoco este libro es para cualquier lector. Quienes busquen un
texto parecido a otros, no lo encontraran en estas paginas.

El inventor Buckminster Fuller solia decir: “Si quieres cambiar la
manera de pensar de una persona, resignate. Eso no es posible. En
cambio, puedes darle una herramienta cuyo uso la lleve gradualmente
a pensar de una manera diferente”. Fredy Kofman nos proporciona
algunas de esas herramientas. Ahora, solo resta que los profesionales
serios las utilicen.



__ PROLOGO

Todo lo dicho, es dicho por alguien.
HUMBERTO MATURANA

En todo lo que digas, conserva las
raices,
Déjalas a la vista,
Y la tierra,
Para que se sepa cual es su
origen.

CHARLES OLSON

Mi adolescencia transcurrid en la Argentina gobernada por una
dictadura militar. Todo parecia estar bajo control: la economia era
estable, y ya no se cometian atentados terroristas como los que
habian conmocionado al pais en los anos previos. Yo iba todos los
dias a la escuela, jugaba al futbol, solia ir al cine, y me divertia con
mis amigos. Tenia una buena vida, aunque en realidad seria mas
apropiado decir que me parecia buena.

A finales de la década de 1970 comenzaron a circular rumores
acerca de secuestros, campos de detencion clandestina, torturas,
asesinatos y miles de desaparecidos. En general, la informacion
procedia del exterior, porque los medios de comunicacion nacionales
eran censurados. Yo estaba furioso. Segun me decian —y yo lo creia
— se trataba de una campanfa en contra de la Argentina. El pais se
cubrid de pegatinas que decian “Los argentinos somos derechos vy
humanos”, aludiendo a los derechos humanos supuestamente



violados, de acuerdo con fuentes extranjeras.

En aquel momento muchos argentinos pensabamos: “Por supuesto,
somos derechos y humanos. Lo que dicen no puede ser cierto”.
Seguramente, no deseabamos que fuera verdad. De lo contrario, es
decir, si los macabros informes eran correctos, nos enfrentariamos a
un dilema insoluble: la pasividad nos convertiria en complices de
crimenes masivos. Como decimos en la Argentina, “no hay peor ciego
que quien no quiere ver”’. Habia infinidad de senales pero temiamos
verlas porque cualquier descubrimiento hubiera implicado asumir una
responsabilidad. Era mucho mas facil seguir siendo inconsciente.

Lamentablemente, los rumores eran ciertos. Aquel periodo fue
denominado mas tarde como los anos de la Guerra Sucia. Para
resguardar los “valores occidentales y cristianos de la patria” (esa era
la consigna oficial) la dictadura militar aplicd una politica de exterminio
sistematico. Todo aquel que no adheria a su doctrina nacionalista y
derechista era considerado un enemigo. Incluso quienes organizaban
comedores para los mas pobres o ensenaban a leer y escribir a
personas adultas que no habian tenido posibilidad de educarse, eran
acusados de izquierdistas. Para protegerse de la “amenaza
terrorista”, grupos militares encarcelaban y asesinaban a cualquier
persona que les pareciera sospechosa. “Si uno de cada diez muertos
es un terrorista, se justifica pagar ese precio”, decia un general.

Mientras tanto, yo vivia en un barrio agradable y estudiaba en una
escuela privada. Era un buen alumno y no tenia problemas. No
percibia el mal que impregnaba nuestra sociedad. Era completamente
inconsciente. Todos los dias, para ir a la escuela, tomaba un autobus
que pasaba frente a la Escuela de Mecanica de la Armada, que
funcionaba en un hermoso edificio con un parque muy prolijo. Sin
embargo, en los sétanos de esa institucion aparentemente respetable
se escondia un centro de detencion clandestina. Debajo de sus pisos
relucientes habia cientos de prisioneros, la mayoria de los cuales no
salieron de alli con vida. En ese lugar las personas eran torturadas y
asesinadas.

Por ser judio, cuando descubri las horrendas circunstancias en las



que habia transcurrido mi vida durante aquellos anos, sufri una gran
conmocion. Muchas veces habia oido decir que los alemanes habian
permanecido indiferentes mientras seis millones de judios eran
exterminados. Desde mi supuesta superioridad moral, los consideraba
seres atroces y malvados. “;COmo es posible hacer algo
semejante?”, me preguntaba. Luego me vi en el lugar de aquellas
personas “atroces” y “malvadas”. Miles de personas habian sido
arrancadas de su hogar delante de mis narices y yo no lo habia visto.

Durante muchos anos senti una profunda verglenza. Habia sido
completamente inconsciente. ;Como pude ignorarlo? ;Como pude
haber estado tan ciego? ;Soy acaso una mala persona? Pasé anos
haciéndome estas preguntas, hasta que logré aceptar que en aquel
momento no podia hacer algo mejor. Para redimirme, me comprometi
a aprender de la experiencia y a trabajar para que no se repitiera.
Queria eliminar definitivamente la violencia, ensenar a la gente a ser
mas consciente y a tener mas respeto por la diversidad. Por fin reuni
fuerzas suficientes para perdonar a los alemanes de la Segunda
Guerra Mundial y a mi mismo. Nadie esta a salvo de la inconciencia.
La mejor manera de enfrentarla es no juzgarla sino, por el contrario,
tratarla con compasion y conciencia.

Anos después, al mirar hacia atras, descubri que la inconciencia no
es una cualidad exclusiva de los argentinos o los alemanes. He
participado de muchas reuniones de negocios cuyo unico objetivo era
ocultar la verdad. Peor aun, sospecho que todos los participantes lo
sabian, pero nadie se atrevia a hablar honestamente para
desenmascarar la situacion. Aunque en las empresas no hay campos
de concentracibn, muchas companias aparentemente exitosas
ocultan iniquidades en el s6tano. Quienes callan pueden obtener
grandes recompensas. Quienes no estan dispuestos a callar deben
enfrentar la amenaza de castigos.

En las salas de reunidon mas de una vez he visto como se destruye
la reputacion de un profesional por medio de insinuaciones, rumores y
opiniones negativas. Aunque en algunas ocasiones se expresan
intencionalmente, en general, son producto de la inconciencia. Todas



las personas pueden expresar su opinion; el problema surge cuando
alguna de ellas cree tener la razbn y no duda de que los demas estan
equivocados. Cuando eso sucede, los que piensan diferente se
transforman en enemigos a los cuales se debe eliminar. En lugar de
considerar la opinion alternativa como un punto de vista valioso que
pueden incorporar, los individuos sedientos de poder la ven como un
obstaculo. No es sorprendente que se nieguen a “perder tiempo”
proponiendo un dialogo. Sencillamente quieren librarse de ese
obstaculo de cualquier modo y seguir adelante. Todos llevamos dentro
la semilla de la Guerra Sucia.

En El archipiélago Gulag, el premio Nobel de Literatura Alexander
Solyenitzin escribe: “Todo seria muy simple si en un solo lugar hubiera
personas malvadas que llevan a cabo, insidiosamente, actos viles.
Bastaria con separarlas de los demas y destruirlas. Pero la linea que
separa el bien y el mal pasa por el corazdn de cada ser humano. Y,
¢, quién esta dispuesto a destruir una parte de su propio corazén?”.

Aunque me habia prometido no dejarme engahar facilmente otra
vez, el simple paso de los afos no es sinbnimo de crecimiento. Ya
estudiaba en la universidad cuando los militares declararon la guerra a
Gran Bretana y ocuparon las Islas Malvinas. El objetivo manifiesto era
recuperar la soberania argentina sobre el territorio de las islas. La
intencion real era distraer la atencion de lo que ocurria en el pais.
Durante el breve periodo de la guerra, los informes difundidos por los
medios de comunicacion que controlaba el Estado aseguraban la
ventaja de las tropas argentinas. Todas las mananas los diarios
repetian los mismos titulares: “jEstamos ganando!”. Hasta que una
tarde, el comandante de las fuerzas armadas aparecio en la pantalla
de television para decir escuetamente: “Hemos perdido”. Y si bien yo
sabia que los informes diarios no eran mas que propaganda, la noticia
me impactdé. Comprendi que la conciencia no se adquiere
instantaneamente. Implica un desarrollo que exige atencion vy
compromiso permanente. Juré que mantendria los ojos bien abiertos
para ver mas alla de las apariencias.



Anos después, trabajando como consultor, descubri que, cuando no
existe un verdadero compromiso con la verdad, los individuos y los
grupos son propensos a caer en ilusiones maniacas. Con frecuencia
los lideres difunden informacidn tranquilizadora entre proclamas sobre
la importancia de “pensar de manera positiva” y “tener mentalidad de
equipo”. De ese modo logran mantener la apariencia de que “estamos
ganando” hasta que, a ultimo momento, anuncian que el proyecto
fracaso, que la filial de la empresa fue vendida, que la compania esta
en bancarrota, es decir, que “hemos perdido”.

Como siempre habia sofado ser profesor, cuando me gradué en la
universidad me fui de la Argentina para hacer un doctorado en
Economia en la Universidad de Berkeley, California. Elegi como tema
de mi especializacion la teoria de los juegos. Queria alejarme de las
tribulaciones humanas con las que habia convivido en mi pais.
Preferia tratar con agentes racionales y comprender como tomaban
decisiones racionales. Fui un estudiante destacado hasta que tomé
una decision que arruind mi carrera: me caseé.

En realidad, la decisidbn en si misma no fue el problema, sino la
manera en que la tomé. Todavia recuerdo la conversacion telefonica
gque mantuve con mi padre:

—Papa, me voy a casar.

— ¢ Estas loco?

— Totalmente.

—Debes estarlo para tomar esa decision.

Si calculamos la relacidon costo-beneficio, no encontraremos motivos
para casarnos, Pero el matrimonio no es cuestion de calculos, lo que
importa es amar.

Entonces descubri que no podia seguir adhiriendo a las teorias que
estudiaba. La hipotesis de la perfecta racionalidad ya no tenia sentido
para mi. Comprendi que los seres humanos no somos simples seres
racionales capaces de hacer calculos. Somos seres emotivos vy
espirituales que deseamos encontrar el significado de la vida. Habia
pasado siete anos trabajando en la teoria de la decision, pero los
arrojé por la ventana cuando me enamoré. Si yo mismo no habia



utilizado la razon para tomar la decisibn mas importante de mi vida,
¢,cOmo podia suponer que otros lo harian?

Mientras seguia con mis estudios de Economia, comencé a
interesarme en la filosofia. El departamento de Filosofia de Berkeley
era excelente. Alli tuve grandes profesores que me iniciaron en los
conceptos de la filosofia del lenguaje y del pensamiento. Con ellos
aprendi sobre metafisica, ética, existencialismo y hermenéutica.
Paraddjicamente, estas disciplinas me parecieron mucho mas
practicas que mis modelos matematicos. Por fin comenzaba a
comprender verdaderamente como los seres humanos tomamos
nuestras decisiones. Entendi cdmo organizamos nuestras
percepciones, como vemos el mundo y como actuamos de acuerdo
con esa imagen. Me dediqué a estudiar el lenguaje. Comprendi que la
comunicacion permite que “Yo” me una a “Ti” para que formemos un
“Nosotros”. Y lo mas importante, aprendi que la felicidad y la plenitud
no son consecuencia del placer sino de encontrarle a la vida un
sentido, de perseguir un objetivo noble.

Una profunda necesidad de trascendencia me llevd a la busqueda
espiritual. Habia sido educado en las costumbres del judaismo y creia
gue esa religion era una simple mezcla de fe y folclore. Pero cuando
lei a los grandes fildsofos descubri que espiritualidad era mucho mas
que creer en un ser sobrenatural y cumplir ciertos ritos. Me fascinaron
las tradiciones orientales, en particular el budismo zen y el Advaita
Vedanta. Comencé a meditar, y sigo desarrollando esa valiosa
practica hasta el dia de hoy. La meditacion me ha permitido mantener
el equilibrio emocional en circunstancias dificiles. También me ha
llevado a cuestionar mis creencias mas preciadas sobre mi mismo y
sobre la vida en general. Trabajé con muchos profesores
excepcionales que me ayudaron a comprender que no existe el
sendero que nos conduce a la verdad: cada uno de nosotros debe
descubrir su sendero y su verdad.

También descubri lo que en aquella época se denomind
“movimiento para la transformacion personal”’. En California todavia



abundaban los workshops que prometian convertirnos en iluminados
en una semana. La oferta era atractiva y participé de la mayoria de
ellos. En la nutrida jerga seudopsicologica de la New Age encontré
unos pocos conceptos valiosos. Espero haberlos conservado cuando
deseché lo demas.

Cuando me gradué, consegui trabajo como profesor de
Contabilidad de Gestion en el MIT. Durante algun tiempo senti que
estaba en el paraiso. Habia pasado toda mi vida subiendo la
consabida escalera de los logros personales, pero cuando alcancé la
cima de mi carrera académica se hizo evidente que la habia apoyado
en un muro equivocado. Me interesaba que las personas aprendieran
a ser protagonistas, a producir hechos, en lugar de ser meros
espectadores. El desarrollo de las competencias de liderazgo se
convirti6 en mi pasion. Pero no era apropiada para un profesor
universitario. Para un lider es mas importante “ser” que “hacer”, la
emocion que el intelecto, el espiritu que la materia. Una clase
tradicional no era el ambito propicio para ensenar qué es la grandeza.

No podia quedarme, tampoco podia irme. Me asustaba
terriblemente dejar de pertenecer al MIT. Perder mi trabajo era perder
mi identidad. ;Qué seria de mi si abandonaba mi puesto de profesor?
¢ Quedaria algo de Fredy Kofman si abandonaba su tarea docente en
el MIT? Estos sentimientos se reflejaban en la diferencia entre mi
tarjeta de presentacion tal como objetivamente era, y la vision
subjetiva que tenia de ella.

Esta era mi tarjeta de presentacion:

Fredy Kofman, Ph. D.

Professor of Management Accounting and Information Systems




MIT

Y esta era la tarjeta, tal como yo la veia:

Fredy Kofman, Ph. D.

Professor of Management Accounting and
Information Systems

MIT

Descubri entonces que mi identidad dependia por sobre todo de mi
trabajo. Comprendi que sabia muy poco sobre mi mismo y que me
habia esforzado en probar lo que valia por medio de mis logros.
También comprendi que no era el unico. Cuando cuento esta historia
en mis seminarios, la mayoria de los directivos de empresa confiesan
haber sentido el mismo temor. La pérdida del empleo afecta a nuestra
economia tanto como a nuestra identidad.

Con gran temor, dejé el MIT. Perdi mi catedra y me encontré a mi
mismo. Volvi a concentrarme en mis estudios sobre psicologia vy
espiritualidad. A lo largo de los diez anos siguientes recorri el camino
del descubrimiento y el desarrollo personal. Pero en determinado
momento, incluso ese objetivo perdid interés. Comprendi que mi
verdadera identidad trascendia mi circunstancia profesional, mi éxito y
mi fracaso, aun el éxito espiritual de alcanzar la sabiduria. “Soy quien
soy, y eso es suficiente. No soy perfecto; soy perfectamente



imperfecto a mi modo. Y lo mismo ocurre con todas las cosas.
Entonces, ¢qué queda por hacer?”, me dije. Despertar del suefio. Ver
cada falsa identidad como aquello que realmente es: una
extraordinaria mascara de El Unico.

Fundé la consultora que mas tarde se llamd Axialent, dedicada a
ayudar a los directivos de empresas a descubrir su verdadera
grandeza y manifestarla en su trabajo. Trabajé con ejecutivos de todo
el mundo y logré éxitos notables por medio del desarrollo de las
relaciones de cooperacion y la dignificacion de los comportamientos
humanos. Ha sido una maravillosa travesia.

La empresa consciente es el resultado de quince anos de trabajo
con directivos de las principales companias de los Estados Unidos,
Europa y Sudamérica. Mis socios y yo hemos trabajado con todos los
niveles directivos, desde supervisores hasta altos ejecutivos, en una
amplia variedad de industrias. Nuestro material fue perfeccionado y
aplicado en el mundo real por miles de lideres de companias tales
como Microsoft, Yahoo!, EDS, Cisco, Google, General Motors,
Chrysler, Shell, Citibank, Unilever y muchas otras.

Estos ejecutivos comprendieron que para ser exitosos necesitan
mas que conocimientos técnicos. Necesitan desarrollarse como
personas. Cuando entendieron cuales eran las habilidades requeridas
para dirigir una empresa con sabiduria y compasion, colaboraron con
nosotros, los miembros de Axialent, para preparar los contenidos que
ofrecemos en nuestros seminarios, y que yo presento en ese libro: un
material practico y amigable para el usuario.

¢, Qué aprendieron estos lideres? En primer lugar, aprendieron que
la libertad, la responsabilidad y la integridad son las claves del éxito,
pero exigen el coraje de enfrentar la angustia existencial. Aprendieron
que es esencial decir la verdad, pero que esa verdad, que clama por
ser dicha y oida, no es aquella que la mayoria de las personas
denominan “verdad”. Aprendieron que “yo gano, tu ganas” es un
concepto poderoso para realizar una negociacion, pero solo las
personas maduras pueden ponerlo en practica. Aprendieron que los
compromisos impecables son esenciales para las relaciones de



cooperacion, pero requieren valores personales firmemente
arraigados. Aprendieron que deben controlar sus emociones, pero sin
el estoicismo que se habian impuesto. Aprendieron que sus
posibilidades dependen principalmente de la clase de persona que
son. Y aprendieron que, por sobre todo, servir a los demas es el
imperativo mas elevado para el espiritu y para la empresa.

También aprendieron a actuar libremente, con confianza y paz
interior. Aprendieron a descubrir la verdad esencial en su interior y en
los demas. Aprendieron a expresarla y a escucharla con dignidad y
respeto. Aprendieron a despertar su imaginacion para crear nuevas
alternativas ante una situacion dificil. Aprendieron a establecer,
mantener y reparar redes de confianza y acciones coordinadas.
Aprendieron a enfrentar las situaciones mas complejas conservando
la ecuanimidad, aunando los buenos sentimientos y el razonamiento
agudo. Aprendieron que en su propia persona se encuentran las
oportunidades mas asombrosas con que la vida manifiesta su
potencial creativo. Y aprendieron a servir a los demas siendo fieles a
sus objetivos y valores mas elevados. En sintesis, aprendieron qué es
el exito mas alla del éxito.

Ellos lo aprendieron y espero que, si usted lee estas paginas, lo
aprenda también.

¢

He presentado aqui parte de mi historia personal para explicar de
donde surge este libro. Ahora, lo invito a pensar addnde desearia
llegar después de haberlo leido. ¢Por qué decidid leer este libro?
¢, Qué espera de él? ;Por qué esta expectativa es importante para
usted? ;Qué puede conseguir si encuentra lo que busca? ;Cdmo
puede utilizar estos conceptos en su propio beneficio y para favorecer
a quienes lo rodean? Es importante reflexionar sobre estas preguntas
porque, como le dijo el gato de Cheshire a Alicia: “Si no sabes adénde
quieres ir, no importa qué camino sigas”. Por el contrario, si usted



sabe lo que desea, podra aprovechar todo lo que esté a su alcance
para ir en esa direccion. Como un diestro navegante que sabe
aprovechar el viento para llegar a su destino, usted sera capaz de
aplicar conceptos para lograr sus obijetivos.

La principal diferencia entre ver una clase de gimnasia y la practica
real es la participacion. Cuando vamos a un gimnasio, tenemos que
hacer un esfuerzo para obtener algin beneficio. Lo mismo ocurre con
un libro. Es necesario que nos involucremos con el texto para
aprovecharlo plenamente. Lo invito a leer con lapiz y papel a mano, a
estar de acuerdo, a discutir, a analizar, a cuestionar, y a relacionar
ideas con situaciones reales de su vida. Los conceptos que presento
en este libro son increiblemente simples, pero no es facil ponerlos en
practica. Parecen sOlo una cuestion de sentido comun, pero su
aplicacion no es comun. Si usted quiere aprender a utilizarlos, es
necesario que participe. Tendra que comprometerse personalmente
para obtener el maximo beneficio. El aprendizaje es un juego en el
que hay que “poner el cuerpo”.

Ya no aceptaras cosas de segunda o tercera mano, ni veras
a través de los ojos de los muertos, o te alimentaras de los
fantasmas de los libros, no veras a través de mis 0jos, no me
imitaras, escucharas todas las voces y pensaras por i
mismo.

WALT WHITMAN, “CANTO A Mi MISMO” E



__|. LA EMPRESA CONSCIENTE

Cogito ergo sum (Pienso, luego existo).
RENE DESCARTES

La excelencia no es producto de las circunstancias.
La excelencia es una eleccion consciente.
JIM COLLINS 1

“Me encantan las moléculas —explica Marcos—. Si les aplicas una
cantidad determinada de calor y presion puedes predecir exactamente
qué sucedera. Al comienzo de mi carrera hice excelentes trabajos con
moléculas, pero ahora trabajo con personas. Las personas son
impredecibles. Nunca sabras qué sucedera si les aplicas una cantidad
determinada de calor y presion.”

Marcos, gerente de investigacion de una empresa petrolera dos
veces doctorado, es una maravilla como intelectual y un desastre
como gerente. Su nivel técnico de excelencia lo impuls6 a una
posicion directiva, y reveld su incompetencia a nivel social. Marcos
trata a las personas y a las moléculas de la misma manera, y eso no
funciona: a diferencia de las moléculas, las personas tienen una
mente propia.

Cuando ascienden en la escala de una empresa, los directivos
como Marcos suelen tropezar y caer. No logran hacer la transicion
desde los requerimientos operacionales de los peldanos mas bajos a
los requerimientos de liderazgo propios de los mas altos.
Irbnicamente, algunas de las caracteristicas que los llevaron al éxito
en su gestion individual desbaratan su éxito como lideres.? En los



negocios, para alcanzar el éxito es necesario tratar con seres
humanos, lo que equivale a decir, con seres conscientes. Este libro
presenta los principios y habilidades basicas que se necesitan para
tratar con las personas, honrando su naturaleza consciente. Si bien es
util para todos aquellos que trabajan, es fundamental para quienes
deben dirigir y liderar a otros. El liderazgo excelente es un liderazgo
consciente.

En su libro Good to Great (Empresas que sobresalen), Jim Collins
analiza los motivos por los cuales una compania que no sobresale del
promedio da un salto cuantico que la convierte en extraordinaria, y
obtiene esta conclusion: uno de los factores cruciales de esa
excelencia es la existencia de un grupo de lideres con una paraddjica
combinacion de humildad personal y voluntad profesional. Estos
lideres, a los que Collins denomina “de nivel 5”, dejan de lado sus
ambiciones personales en pos de un objetivo mayor: construir una
gran empresa. “Todas las empresas estudiadas que pasaron de
buenas a sobresalientes tenian lideres de nivel 5 en puestos clave,
incluso a los CEO, en el momento central de la transicion”, dice
Collins. No obstante, este autor no pudo resolver una cuestion
fundamental: cobmo desarrollar un liderazgo de nivel 5. “Me encantaria
estar en condiciones de enumerar los pasos necesarios para alcanzar
el nivel 5, pero no cuento con datos provenientes de investigaciones
confiables para fundamentar una lista creible”, afirma. Puede decirse
que el desarrollo interior de una persona sigue siendo una “caja
negra”.® Mi clave para lograr ese nivel de desarrollo es el conjunto de
actitudes y habilidades que denomino “la dimensidon consciente de la
empresa’.

Vivir conscientemente es un estado de ser mentalmente
activo en lugar de pasivo. Es la habilidad de ver el mundo de
otra manera. Es la inteligencia que disfruta de su propia
funcion. Vivir conscientemente es tratar de darnos cuenta de
todo lo que es relevante para nuestros intereses, acciones,



valores, intenciones y objetivos. Es la voluntad de enfrentar
los hechos, tanto los agradables como los desagradables. Es
el deseo de descubrir nuestros errores y corregirlos... es la
busqueda orientada a seguir expandiendo nuestro
conocimiento y nuestra comprension, tanto del mundo
exterior como de nuestro propio mundo interior.

NATHANIEL BRANDEN 4 E

___LA conciencia

Conciencia es la capacidad de aprehender la realidad, de estar
atentos a nuestro mundo interior y al mundo que nos rodea. Es lo que
nos permite adaptarnos a nuestro medio y actuar para potenciar
nuestra vida. Todos los seres vivos poseen conciencia, pero los seres
humanos tenemos una cualidad singular. A diferencia de las plantas y
los demas animales, podemos pensar y actuar mas alla de los
impulsos instintivos y condicionamientos. Podemos ser autdbnomos
(del griego “auto”, uno mismo, y “nomos”, norma, es decir, “que se
rige a si mismo”), pero si bien la autonomia es una posibilidad, no es
un don. Debemos desarrollarla a través de elecciones conscientes.

Ser consciente significa que estamos despiertos, atentos. Vivir
conscientemente significa que estamos abiertos para percibir el
mundo que nos rodea y muestro mundo interior, para comprender
nuestras circunstancias y decidir como actuar frente a ellas de una
manera que honre nuestras necesidades, valores y objetivos. Ser
inconsciente es estar adormecido, actuar mecanicamente. Vivir en
forma inconsciente significa dejarse llevar por el instinto y los patrones
de conducta habituales.

¢, Usted condujo alguna vez un automovil por una autopista, con el
control de velocidad activado, mientras conversaba o sohaba
despierto, para comprobar luego que habia elegido la salida



equivocada? Si bien no habia perdido literalmente la conciencia, su
atencibn se habia debilitado. Detalles importantes, como su
localizacion y las acciones necesarias para alcanzar su meta habian
dejado de ocupar el primer lugar entre sus pensamientos. Tenia los
ojos abiertos, pero no veia. Esta es una mala manera de manejar, y
una manera aun peor de vivir.

Cuando estamos mas conscientes, podemos percibir mejor aquello
que nos rodea, comprender nuestra situacion, recordar qué es
importante para nosotros, e imaginar mas posibilidades de realizar
acciones para conseguirlo. La conciencia nos permite enfrentar
nuestras circunstancias y dedicarnos a concretar nuestros objetivos
actuando de acuerdo con nuestros valores. Cuando perdemos la
conciencia, somos arrastrados por los instintos y habitos que tal vez
no nos sirvan. Perseguimos metas que no son favorables para
nuestra salud y nuestra felicidad, adoptamos actitudes que mas tarde
lamentamos, y producimos resultados que nos danan a nosotros y a
las personas que nos importan.

Una caracteristica singular de la conciencia del ser humano es la
conciencia de si mismo. No soélo percibimos el mundo exterior,
también podemos dar testimonio de nuestro mundo interior. Podemos
formular preguntas tales como: ¢Por qué pienso lo que pienso? ¢Mis
razonamientos tienen un fundamento sélido? ;Estoy permitiendo que
mis deseos nublen mi razobn? La conciencia de nosotros mismos nos
permite reflexionar sobre los aspectos mas profundos de nuestra
existencia y preguntarnos: ¢;Quién soy? ;Cual es mi mision en la
vida? ;Qué valores deberian guiarme? ;Cbomo deberia vivir? ¢Mi
conducta es coherente con mis valores y objetivos? 4 Soy feliz?

No sblo somos conscientes de nuestro propio ser, también tenemos
“conciencia de los otros”. Me refiero a algo mas sutil que percibir a las
demas personas desde una perspectiva exterior. Sabemos que detras
de su conducta observable, las personas son conscientes, que a partir
de sus razonamientos deciden cuales seran sus acciones. Podemos
preguntarles entonces: ;Qué lo lleva a pensar lo que usted esta
pensando? ¢ Tiene evidencias para fundamentar sus razonamientos?



¢, Por qué este asunto es importante para usted? ;Qué es lo que
verdaderamente desea? Tener conciencia de los demas nos permite
indagar sobre sus motivaciones mas profundas, formular preguntas
tales como: ;Qué es lo mas significativo en su vida? ;Cuales son sus
esperanzas, sus suenos? ;Qué valores orientan su conducta? ;Qué
lo hace feliz?

Otra caracteristica unica de la conciencia humana es su capacidad
de abstraccion. Podemos trascender nuestras experiencias concretas
a través de nuestra habilidad intelectual para comprender, juzgar y
razonar. El intelecto nos permite organizar la informacion para
comprender y manejar situaciones complejas. Tal vez no seamos
capaces de ver a cada uno de los arboles, pero podemos considerar
el bosque en su totalidad. A medida que nuestra capacidad cognitiva
se desarrolla, operamos en niveles de abstraccibn mas y mas altos,
vamos desde la experiencia directa hasta los simbolos y conceptos.
En el nivel mas alto, nos preguntamos: ;Qué es lo cierto? ;Qué es la
belleza? ;Qué es el bien? El pensamiento abstracto nos permite
trascender las circunstancias del momento y reflexionar sobre la
existencia humana por medio de preguntas como: ;Qué es la
naturaleza humana? ;Existen imperativos morales derivados de tal
naturaleza? ;Qué es una buena vida? ;Qué nos brinda verdadera
felicidad? Estas son las preguntas que atafien a una vida consciente.

Lo mismo ocurre con las empresas conscientes. La actividad laboral
constituye una parte esencial de nuestra vida. En consecuencia,
llevarla a cabo conscientemente es un aspecto igualmente esencial de
una vida consciente. Para lograrlo es necesario reflexionar sobre las
preguntas fundamentales concernientes a la realidad y a la existencia
humana, y permitir que esos conceptos guien nuestras decisiones en
el ambito de la empresa.

Una empresa consciente favorece el desarrollo de la conciencia de
todas las partes involucradas. Estimula a sus empleados a investigar
el mundo con riguroso razonamiento cientifico y a reflexionar, con un
razonamiento moral igualmente riguroso, acerca del rol que
desempefian en él. Los invita a observarse a si mismos, para



descubrir qué significa vivir una vida virtuosa, plena de sentido vy feliz.
También les pide que piensen en sus colegas como seres humanos,
en lugar de verlos como “recursos humanos”. Finalmente, les solicita
que comprendan a sus clientes y les ofrezcan productos y servicios
gue den sostén a su crecimiento y bienestar. Una empresa consciente
promueve la paz y la felicidad en los individuos, el respeto y la
solidaridad en la comunidad, y el cumplimiento de la misibn en una
organizacion.

En general aceptamos que, para tener éxito en la economia de la
informacioén, las companias necesitan empleados con un alto nivel de
conocimiento técnico. Creo que es mas importante, y mucho menos
aceptado, que las companias también necesitan empleados con un
alto nivel de conciencia. Sin empleados conscientes, las empresas no
pueden lograr la excelencia, e incluso es dificil que sobrevivan.
¢, Cuantas compafnias han fracasado debido a la arrogancia de sus
ejecutivos? ;Cuantas se han desmoronado como consecuencia de la
falta de compromiso de sus empleados? ¢;Cuantos millones de
dolares han desperdiciado directivos que niegan su responsabilidad al
respecto? ¢Cuantos lideres corporativos han elegido la gratificacion
inmediata de las ganancias trimestrales a expensas de la rentabilidad
en el largo plazo? Los empleados conscientes son el activo mas
importante de una organizaciéon. Por el contrario, los empleados
inconscientes son su pasivo mas peligroso.

_LOS EMPLEADOS CONSCIENTES

Yo utilizo siete cualidades para distinguir a los empleados
conscientes de los inconscientes. Las primeras tres son atributos de
la personalidad: responsabilidad incondicional, integridad esencial y
humildad ontolégica. Las tres siguientes son habilidades
interpersonales: comunicacion auténtica, negociacion constructiva y
coordinacion impecable. La séptima cualidad es la condicidon que hace



posibles a las seis anteriores: maestria emocional. Comprender en
gqué consisten estas cualidades es algo sencillo, pero es dificil
ponerlas en practica. Parecen naturales, pero desafian supuestos
profundamente arraigados acerca de nosotros mismos, de otras
personas y del mundo. Por este motivo, aun cuando generalmente /as
conocemos, no sabemos como implementarlas. Son cuestion de
sentido comun, pero no de practica comun.

Los empleados conscientes asumen responsablemente su vida. No
comprometen valores humanos para lograr el éxito material. Dicen su
verdad y escuchan las verdades de los demas con honestidad vy
respeto. Buscan soluciones creativas a los desacuerdos y honran de
manera impecable sus responsabilidades. Se conectan con sus
emociones Yy las expresan productivamente.

Los empleados inconscientes hacen lo opuesto. Culpan a otros por
sus problemas, buscan gratificacion inmediata olvidando la ética, y
proclaman tener siempre la razdén. Ocultan informacion importante,
“barren” los conflictos para esconderlos debajo de la mesa y negocian
con la finalidad de derrotar a sus oponentes. Esperan obtener lo que
necesitan sin pedirlo, hacen promesas irresponsables y no honran sus
compromisos. Reprimen sus emociones o explotan irracionalmente.

Por supuesto, los empleados productivos deben tener el poder
cognitivo, el saber y las habilidades técnicas necesarios para realizar
su trabajo. Quien no sepa ingenieria no sera la persona indicada para
construir un puente. Pero los empleados productivos también deben
tener habilidades empresariales conscientes. Quien sabe disefar,
pero no sabe comunicarse, negociar y coordinar no es la persona
indicada para formar parte del equipo de constructores.

Los empleados conscientes necesitan gerentes conscientes si
deben aplicar de lleno su energia al logro de las metas
organizacionales. Si no se sienten reconocidos, apoyados Yy
estimulados por sus superiores para afrontar desafios, se retraeran y
no participaran activamente. Los gerentes conscientes crean el
entorno adecuado para que los empleados alcancen su desarrollo
optimo como profesionales y como seres humanos. Hacen posible



qgue los trabajadores brinden lo mejor de si. Nada es tan vital para un
desempeno excepcional como un management consciente.

Sin importar de qué tipo de empresa se trate, el unico modo de
generar una ventaja competitiva y rentabilidad en el largo plazo es
atraer, desarrollar y retener a los empleados talentosos. Los gerentes
superiores de la compania pueden ofrecer una visidn inspiradora y
una soOlida estrategia, pero esto no es suficiente. Los ejecutivos de
todos los niveles son quienes definen el mundo cotidiano de los
empleados. Soélo los gerentes conscientes pueden obtener el
compromiso de sus trabajadores. Desafortunadamente, la conciencia
gerencial es escasa. De acuerdo con la informacion recogida por
Warren Bennis y Burt Nanus, el porcentaje de empleados que
despliega todo su potencial en el trabajo es inferior al 25%. La mitad
de ellos declar6 que sélo hacian lo necesario para conservar su
empleo, y tres de cada cuatro dijeron que podrian ser mas eficaces
en su trabajo.® La buena noticia es que hay gran cantidad de espacio
para mejorar. Si las empresas pudieran aprovechar la energia que
suelen desperdiciar, el nivel de desempefo organizacional aumentaria
vertiginosamente.

Finalmente, deberia ser algo obvio que si los directivos no
ven a los trabajadores como individuos unicos y valiosos sino
como herramientas que pueden descartarse cuando ya no
son necesarias, los empleados tampoco veran a la empresa
como algo con mas valor o significado que ser una maquina
de librar cheques para el pago de sueldos. En tales
condiciones es dificil hacer un buen trabajo, y mas aun,
disfrutar de la propia tarea.

MIHALY CSIKSZENTMIHALYI 6 E

_LOS DIRECTIVOS CONSCIENTES




En First, Break All the Rules (Primero, rompa todas las reglas),
Marcus Buckingham y Curt Coffman dan a conocer los resultados de
un proyecto de investigacion sobre efectividad organizacional que la
Organizacion Gallup llevé a cabo a lo largo de veinte anos. El estudio
se concentré en una sola pregunta: “;Qué necesitan los empleados
mas talentosos de la empresa donde trabajan?”.

Después de haber encuestado a un millbn de personas de una
amplia variedad de companias, industrias y paises, Gallup lleg6 a esta
conclusion: “Los empleados talentosos necesitan directivos
excelentes. Un empleado talentoso puede sumarse a una compania
por sus lideres carismaticos, sus beneficios generosos, y sus
programas de entrenamiento de categoria mundial, pero el tipo de
relacion que tenga con su supervisor inmediato sera lo que determine
cuanto tiempo permanecera en esa compania y cual sera su nivel de
productividad durante ese periodo”.”

Esto lleva a los investigadores a formularse la siguiente pregunta:
“.,Qué hacen los lideres mas importantes del mundo para encontrar,
reunir y conservar a los empleados talentosos?”. Gallup encuestd a
cuatrocientas organizaciones y entrevistO a una muestra
representativa constituida por ochocientos directivos, algunos
sobresalientes y otros de nivel promedio. Para determinar quién era
sobresaliente y quién no, se utilizaron parametros que permitieran
calificar objetivamente el desempefno en relacion con las ventas, las
ganancias, la satisfaccion del cliente y la rotacion de personal. La
combinacidon de ambos estudios dio por resultado la investigacion
empirica mas abarcadora que jamas se haya realizado sobre este
tema.

Los investigadores descubrieron que los directivos excepcionales
creaban un ambiente de trabajo en el cual los empleados respondian
enfaticamente “si” cuando se les formulaban las siguientes preguntas:

1. ¢Sé lo que se espera de mi en el trabajo?
2. ¢Dispongo de los materiales y el equipamiento que necesito para



hacer correctamente mi trabajo?

En mi trabajo, ¢tengo la oportunidad de realizar diariamente lo
gue mejor sé hacer?

En los ultimos siete dias, ¢ he recibido algun reconocimiento o
elogio por hacer bien mi trabajo?

¢, Tengo la sensacion de que mi supervisor u otra persona de la
empresa se interesan por mi como persona?

¢, Hay en la empresa alguna persona que alienta mi desarrollo?

¢, Tengo la impresion de que mis opiniones son importantes en mi
ambito de trabajo?

¢, La mision de mi compania me hace sentir que mi trabajo es
importante?

¢ Las personas que trabajan conmigo estan comprometidas con el
objetivo de hacer un trabajo de alta calidad?

¢, Tengo un gran amigo en la empresa donde trabajo?

En los ultimos seis meses, ¢alguna persona de la empresa me
habl6é sobre mis progresos?

¢, La empresa me brindd oportunidades de aprender y crecer
durante el ultimo ano?8
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Estos resultados no sélo son validos para calificar el desempefio de
determinados individuos y sus superiores inmediatos sino que
comprenden a todos los niveles de la jerarquia organizacional. La
responsabilidad principal de los directivos de maximo nivel es poblar a
la compafia de lo que he denominado “empleados conscientes”. Los
altos ejecutivos no soélo establecen la mision y la politica de la
empresa. También crean un ambiente capaz de atraer, retener y
desarrollar a los ejecutivos de menor rango. Para atraer empleados
conscientes, los directivos deben ejercer el liderazgo consciente.

El peor lider es aquel a quien las personas desprecian. Un
buen lider es aquel a quien las personas veneran. Un gran
lider es quien hace que las personas digan: “Lo hicimos
nosotros mismos”.

LAO TzU, TAO TE KING E



___EL LIDERAZGO CONSCIENTE

El liderazgo es el proceso por el cual una persona determina un
objetivo que deberan lograr otras personas y las motiva a perseguir la
concrecion de ese objetivo con eficacia y compromiso pleno. El
liderazgo transforma el potencial individual en desempeno colectivo.
La tarea del lider consiste en darle sostén a un equipo de alto nivel de
desempeno. Su efectividad queda demostrada por el desempefo de
Su equipo.’

Todo aquel que dirige a otras personas tiene una responsabilidad
como lider. La autoridad formal nunca es suficiente para ganar el
entusiasmo de aquellos a ser conducidos. Una parte esencial de la
tarea de un gerente es conseguir la plena cooperacion de quienes
reportan a él, lograr que su motivacion pase del acatamiento exterior
al compromiso interior. En consecuencia, el liderazgo excelente es
una condicibn necesaria para lograr el management excelente. Un
equipo bien conducido, y por lo tanto bien guiado, funciona
alineadamente, porque cada uno de sus miembros considera como
propias las metas del equipo. Los gerentes excelentes (es decir, los
lideres excelentes) se ganan la confianza y el respeto de sus
subordinados. Sin confianza y respeto, raramente obtendran de ellos
mas que el esfuerzo minimo para alcanzar los objetivos fijados por un
lider.

Preguntarse si una persona es un gerente o un lider es semejante a
preguntarse si alguien es un jugador de futbol o uno que patea una
pelota. Patear la pelota es la manera de jugar al futbol: es ridiculo
decir que José es un buen jugador de futbol, pero no sabe patear la
pelota, 0 que en un equipo hay demasiados jugadores de futbol, pero
no suficientes pateadores. Del mismo modo, el liderazgo es una
habilidad necesaria para todo aquel que conduce. El liderazgo es la
forma en la cual un gerente gerencia.

¢,COmMo consigue una ejecutiva excelente ganarse la confianza y el
respeto de sus subordinados? Primero, necesita demostrar que posee



las competencias cognitivas y técnicas requeridas para su tarea. En
este caso la palabra “demostrar’ indica que un lider no sélo debe
tener esas competencias, sino que también debe convencer a sus
empleados de que posee el mérito necesario para estar al frente de
un equipo. Ella no necesita demostrar que sabe hacer las tareas de
sus subordinados, debe demostrar que sabe hacer su propia tarea.
Dicho de otro modo, debe probar que esta en condiciones de
desempenar funciones gerenciales, como por ejemplo seleccionar a
las personas adecuadas para integrar su equipo, asignar
correctamente las tareas y proporcionar el contexto para que todas
ellas contribuyan al logro de la meta del equipo.

En segundo lugar, debe ejercer un liderazgo consciente. Esto
significa que debe liderar teniendo en cuenta las siete cualidades de la
empresa consciente que mencioné anteriormente. Una gran gerente
ejerce su liderazgo por medio de la responsabilidad incondicional, la
integridad esencial, la humildad ontoldgica, la comunicacion auténtica,
la negociacion constructiva, la coordinacion impecable y la maestria
emocional. Ademas, promueve y demanda que sus subordinados
posean y pongan en practica esas cualidades. Una gran lider
considera que tanto ella como sus colaboradores son responsables de
los logros del equipo, y no soélo eso: cualquiera de sus integrantes
puede asignar la misma responsabilidad a los demas, hasta a su lider.
Esta perspectiva crea una cultura en la que todos respaldan y exigen
el accionar consciente de los otros.

El liderazgo comienza por aquello que el lider debe “ser”, los
valores y atributos que definen su caracter... El liderazgo es
cuestion de “como ser”, en lugar de “cOmo hacer”.

BE-KNOW-DO: LEADERSHIP THE ARMY WAY? E

_LAS TRES DIMENSIONES DE LA EMPRESA




Todas las organizaciones tienen tres dimensiones: la impersonal, lo
concerniente al trabajo, al “ello”; la interpersonal, lo que atane a las
relaciones, al “nosotros”; y la personal, la que involucra al “yo”. El
ambito de lo impersonal comprende aspectos técnicos, como la
eficacia, la eficiencia y la confiabilidad de la organizacion. También
abarca aspectos relacionales, como la solidaridad, la confianza y el
respeto existentes en las relaciones entre sus miembros. El ambito de
lo personal abarca aspectos psicolégicos y conductuales. Tiene en
cuenta la salud, la felicidad y la necesidad de sentido para los
integrantes de la empresa. Asi como los objetos materiales existen en
tres dimensiones fisicas del espacio, las empresas existen en un
espacio organizacional de tres dimensiones. Todos los objetos tienen
alto, ancho y profundidad. Todas las empresas tienen un ello, un
nosotros y un yo.

Cuando observamos una organizacion desde la perspectiva
impersonal del “ello” consideramos la habilidad para lograr sus metas,
para actuar de acuerdo con su visidon y cumplir con su mision de un
modo que aumente su capacidad de seguir haciéndolo en el futuro.
En el ambito de lo impersonal, los objetivos de una empresa incluyen
ganar dinero, en el presente y en el futuro, aumentar su valor para los
accionistas y ampliar su porcion de mercado. (El objetivo de una
empresa sin fines de lucro podria ser brindar cuidado a personas
enfermas, alimento a quienes tienen hambre o educacion a los nifos).
En esta dimension lo que importa es la eficiencia: lograr la produccion
maxima con el minimo consumo de recursos.

En este ambito el éxito es fundamental. Sin él, la supervivencia de
la organizacion esta en riesgo. Si una empresa no satisface su razén
de ser, no podra generar energia y recursos y se desmoronara. Para
conseguir materias primas, la empresa debe pagar a sus
proveedores. Para lograr la colaboracion de sus empleados, debe
brindarles un conjunto de beneficios atractivo. Para obtener
ganancias, debe ofrecer a sus clientes productos o servicios
atractivos. Para que los inversionistas estén dispuestos a financiarla,
debe mostrarles que el nivel de ganancias que esperan obtener



también es atractivo. Si la empresa no logra parecer atractiva a todas
las partes involucradas, esta destinada a fracasar.

En lugar de mirar al mundo de los negocios como un espacio
tridimensional, la mayoria de los ejecutivos, y los inversionistas, sélo
se concentran en el “ello”, acttan como si usaran lentes polarizadas
que filtran el “nosotros” y el “yo”. Privada de la dimension humana, la
empresa parece realizar una actividad inconsciente en la cual el éxito
o el fracaso dependen exclusivamente de la manera de administrar
cosas carentes de sentido. Sin embargo, el éxito de una empresa
depende fundamentalmente de la manera de liderar a seres
conscientes.

Si observamos una organizacion desde la perspectiva interpersonal
del “nosotros”, analizamos su habilidad para crear una comunidad que
trabaja con solidaridad, confianza y respeto. En el ambito de lo
interpersonal, la meta es construir una red de relaciones de mutua
colaboracion, una comunidad en la cual las personas se sientan
incluidas, respetadas y facultadas para dar lo mejor de si.

El éxito en las relaciones interpersonales es también indispensable
para la supervivencia. Los seres humanos son seres sociales, y para
comprometerse de lleno con la organizacion, necesitan sentirse
aceptados, respetados, apoyados, reconocidos e incentivados (y ser
puestos a prueba). La compensacion monetaria en forma aislada no
es suficiente para lograr todo esto. Ese es el motivo por el cual la
solidaridad es esencial para el éxito de la empresa en el largo plazo.
Si entre sus miembros no existe la cooperacion y el respeto mutuo, la
organizacion fracasara.

Si observamos una organizacion desde la perspectiva personal del
“¥y0” nos concentramos en su habilidad para promover el bienestar, la
realizacion y la felicidad de cada uno de sus integrantes. En el ambito
de lo personal, la meta es fomentar la salud psicofisica y una alta
calidad de vida. Todas las personas desean lograr la plenitud fisica y
mental, saber que su vida tiene sentido, ser felices. El objetivo de una
organizacion consciente, en la dimension personal, es promover la



realizacion y la trascendencia de todos los que trabajan en ella.

En definitiva, el éxito personal es crucial. Sin él, ninguna
organizacion es duradera. Las personas felices son mucho mas
productivas y tienen mayor capacidad para cooperar con los demas.'°
Se recuperan rapidamente de los reveses y se entusiasman ante
nuevas oportunidades. Confian en que responderan adecuadamente
a los avatares de la vida, que se relacionaran positivamente con los
demas y entregaran resultados excepcionales. Si las personas no se
sienten felices en su trabajo, su grado de compromiso decaera,
dejaran de ser empleados productivos. Tal vez no presenten
formalmente su renuncia, pero no se sentiran emocionalmente
involucrados con su tarea. Para lograr que los empleados pongan su
energia al servicio de la organizacion, esta debe proporcionarles las
condiciones que hagan posible su bienestar fisico, emocional, mental
y espiritual. Si sus integrantes no experimentan esa sensacion de
bienestar, la empresa fracasara.

En el largo plazo, los aspectos concernientes al “ello”, el “nosotros”
y el “yo” deben operar concertadamente. Si bien en el corto plazo es
posible lograr buenos resultados financieros, aunque las personas no
se sientan felices, las relaciones interpersonales sean distantes o los
procesos desperdicien recursos, en el largo plazo las ganancias no
seran duraderas. Una soélida rentabilidad no sera sustentable si la
solidaridad y el bienestar personal no son igualmente sélidos.

___SER, HACER, TENER Y LLEGAR A SER

“La mejor manera de hacer es ser”, dijo Lao Tzu hace casi 2500
anos. Su consejo sigue siendo valido, aun cuando se opone a nuestra
actitud instintiva. Normalmente, lo que atrae nuestra atencion es lo
que podemos ver (el efecto), que es aquello que nos impide percibir la
importancia de lo que permanece oculto (la causa). Nos
concentramos en los resultados (el tener) y olvidamos el proceso (el



hacer) necesario para conseguir esos resultados. Tenemos incluso
menos conciencia de la infraestructura (el ser) que subyace a esos
procesos Yy proporciona las capacidades necesarias para su
funcionamiento. Para lograr resultados especificos, es necesario
actuar de una manera que produzca esos resultados, y para actuar
de esa manera, es necesario ser el tipo de persona u organizacion
capaz de generar esa conducta. El mayor apalancamiento proviene
de convertirse en la persona u organizacion capaz de comportarse de
la manera que produce los resultados deseados.

Pensemos en una computadora. En el nivel del ser (la plataforma o
infraestructura) depende de un sistema operativo. Por ejemplo, mi
computadora utiliza el Microsoft Windows. Ese programa maestro
permite operar con los programas de aplicacion, que aparecen en el
nivel del hacer (procesos o conductas). Para escribir este texto utilicé
Microsoft Word. En el nivel del tener (productos o resultados)
encontramos la salida del programa de aplicacion. Yo produje un
archivo de texto que fue publicado en forma de libro, el que usted esta
leyendo. Si el sistema operativo no pudiera soportar a los programas
de aplicacion, éstos no funcionarian correctamente. Para producir la
salida correcta, el sistema operativo debe proporcionar la capacidad
de procesamiento requerida por las aplicaciones.

UNA PERSPECTIVA INTEGRAL DE LA ORGANIZACION



Producto
(tener)

Proceso
Yo (hacer)

Plataforma
(ser) Ello

Nosotros

-

Esta secuencia, plataforma, proceso y producto, se verifica en las
tres dimensiones que he descrito: yo, nosotros y ello. Imaginemos
tres cubos apilados. El cubo que esta abajo representa la plataforma;
el que esta en el medio, el proceso; y el que esta arriba, el producto.
En cada cubo la altura representa el “yo”, o la dimension personal; el
ancho representa el “nosotros”, o la dimension interpersonal; y la
profundidad representa el “ello”, o la dimension impersonal.

El aspecto impersonal de la plataforma (el cubo que esta en la
base) es la infraestructura de la empresa: la base material,
tecnoldgica, econdmica y administrativa, que comprende la propiedad,
la planta, el equipamiento, la estructura financiera, los sistemas de
informacion, el disefno organizacional, etcétera. ElI aspecto
interpersonal es la cultura de la organizacion: las creencias
compartidas, los valores y las normas que permiten que las personas
sepan coOmo conducirse y qué pueden esperar de los demas. El



aspecto personal es el modelo mental de cada individuo: sus
creencias, valores y estructura psicoldgica.

El aspecto impersonal del proceso (el cubo del medio) abarca las
tareas funcionales: la produccion, la venta, el marketing, las
operaciones, etc. El aspecto interpersonal atafne a la interaccion de
los integrantes de la empresa: la comunicacion, la negociacion y la
coordinacion. El aspecto personal es la conducta de estos individuos:
sus pensamientos, sentimientos y actitudes.

MAPA ORGANIZACIONAL

(Yo) (Nosotros) (Ello)

Indviduo Relaclén Tarea

Personal Interpersonal Impersonal

Sujeto Comunidad Oeganizacion
Producto Realizacdén Solidaridad Logro de la Misién
Resultado Blenestar Vinculos Rentabilidad
(Tenae) Felicidad Pertenencia Crecimiento
Proceso Pensar Comunicar Venta
Conducta Semtir Negociar Entrega
(Hacer) ACtuar Coordinar Planificacion, ete,
Plataforma  Modelo mental; Cultuma: Capital:
Estructun Valores, Valores, Infraestructura
(Ser) Creencias Creencias Administrativa,

y Pricticas y Pricticas Técnicay

Personales Compartidas Econdmica,

El aspecto impersonal del producto (el cubo de arriba) son los
resultados obtenidos por la empresa: el cumplimiento de su mision, la
rentabilidad y el crecimiento. El aspecto interpersonal es la
experiencia comunitaria de sus integrantes: el sentido de solidaridad
existente en el grupo, los vinculos que los unen, y el sentimiento de
pertenencia. El aspecto personal es la calidad de vida de cada uno de
los involucrados: su bienestar, felicidad y realizacion.

La informacion incluida en el cuadro de la pagina 47, es un resumen
util, pero oscurece un hecho importante: este es un sistema



interdependiente. Sus filas y columnas no son entidades
independientes que se han puesto una a continuacion de la otra ni
tres filas apiladas con un criterio aleatorio. Cada uno de los conceptos
gque componen el cuadro esta relacionado con todos los demas,
influye en los otros y es influido por ellos. Pero, si es posible influir en
todo el sistema a partir de cualquiera de sus componentes, la
pregunta crucial es: ¢cual es el mejor lugar para orientar los esfuerzos
de mejoramiento?

Creo que para lograr el mayor nivel de apalancamiento es
conveniente concentrarse en la cultura. Creo también que el factor
mas importante de una cultura efectiva y saludable es el liderazgo
consciente. La manera mas eficiente de mejorar una organizacion es
desarrollar la conciencia de sus gerentes.

___LA CULTURA CONSCIENTE

Ningun hombre es una isla. Los seres humanos son animales
sociales que se reunen en familias, clanes, tribus y organizaciones.
Para su supervivencia, considerando tanto los aspectos biologicos
como los psicoldgicos, necesita relacionarse con otras personas. Por
lo tanto, tratan de descubrir las sefnales que les permiten adecuarse a
una comunidad y adaptar su conducta para lograrlo. Si no logran esa
adaptacion, abandonan el grupo o son expulsados de él. Todos los
grupos ejercen presion sobre sus miembros con el objetivo de que
actuen de acuerdo con sus pautas culturales. Quienes no consiguen
adecuarse a esa cultura padecen el ostracismo.

La cultura bien podria definirse como “la manera de hacer las cosas
en un lugar determinado”. Se desarrolla a partir de los mensajes
recibidos por cada uno de los miembros del grupo acerca de la
conducta que se espera de ellos. Comprende los objetivos, las
creencias, las rutinas, las necesidades y los valores compartidos.
Todos los grupos, las corporaciones y los clubes deportivos, las



escuelas y las familias, poseen su propia cultura.

El desarrollo de una cultura consciente es un imperativo para
cualquier empresa. La cultura impregna toda la organizacion. Le
permite poner en practica su estrategia, lograr sus objetivos, y cumplir
con su mision. La cultura es tan esencial para la organizacidon como la
tecnologia, y tal vez aun mas. Como dice Collins: “La tecnologia, y los
cambios relacionados con ella, no tienen virtualmente nada que ver
con impulsar una empresa de buena para grande”.’” No obstante, la
actitud tipica de las companias es destinar la mayor parte de su
inversion a la adquisicion de capital inconsciente y gastar
relativamente poco en el desarrollo del capital consciente, es decir, el
capital humano.

La pregunta clave acerca de la infraestructura es: ;qué cultura
necesitamos para llevar a cabo nuestra estrategia y cumplir con
nuestra mision? Aunque una mision especifica implica determinados
atributos culturales, en el nucleo de toda cultura productiva estan las
siete cualidades de la empresa consciente. Son cualidades raras en
las personas y aun mas en las organizaciones. Para establecerlas
como la forma organizacional de “hacer las cosas” es necesario un
cambio cultural.

Para cambiar una cultura, los lideres tienen que modificar los
mensajes que emiten acerca de la manera en que se espera que las
personas actuen para adecuarse a la organizacion. Cuando los
miembros de una empresa comprenden que la pertenencia supone
nuevos requerimientos, modifican su conducta para lograr una nueva
adecuacion. El cambio cultural se inicia con un nuevo conjunto de
mensajes. La comunicacion de ese cambio es no verbal, se trata de
“hacer” mas que de “decir”, y se comprende mas nitidamente a partir
de las conductas de los lideres. Esas conductas son ejemplo de lo
que deben hacer las personas con poder, y las que aspiran a
ejercerlo. Un pequeno cambio en la conducta de un alto ejecutivo
puede enviar un importante mensaje. Por ejemplo, un CEO que
comienza a exigir que las personas que se reportan a él traten con
respeto a los demas, por ejemplo, asignando a un puesto de menor



jerarquia a un alto ejecutivo cuya actitud fuera notoriamente
irrespetuosa, demostraria que el respeto se ha transformado en una
norma cultural para la empresa.

La buena nueva es que un cambio cultural inevitablemente lleva a
un cambio organizacional. Si el liderazgo logra modificar las creencias
de las personas acerca de “la manera en que se hacen las cosas en
esta organizacion”, las cosas sin duda se haran de otro modo.
Aquellos que se ajusten y se acomoden dentro de la nueva cultura
prosperaran. Quienes no lo hagan, deberan abandonar la empresa. El
cambio cultural implica un cambio en las ideas, conductas,
interacciones, sistemas, procesos y resultados de una organizacion.

La mala noticia es que cambiar una cultura organizacional es
extremadamente dificil. La cultura no es algo que los directivos
puedan modificar por decreto. Sélo pueden reformularla por medio de
nuevas conductas. Se presenta entonces el “dilema del huevo o la
gallina”, porque las conductas de los lideres estan fuertemente
condicionadas por la cultura existente. Mas aun, quienes han
alcanzado posiciones de liderazgo son aquellos que prosperaron en la
antigua cultura. ;Como pueden apartar a la organizacion de los
patrones que les ayudaron a alcanzar el éxito? Sélo a través de un
cambio en la conciencia. La chispa que enciende un proceso de
cambio cultural es la modificacion de las actitudes, creencias y
conductas de los altos directivos. En otras palabras, el paso del
liderazgo inconsciente al liderazgo consciente.

El poder es una gran bendicibn cuando lo ejerce un ser
humano maduro y saludable, quien ha logrado un pleno
desarrollo de su humanidad. Pero cuando lo detenta una
persona inmadura, cruel o emocionalmente enferma, el poder
es terriblemente peligroso.
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EMPRESA INCONSCIENTE VS. EMPRESA CONSCIENTE

Actitudes inconscientes Actitudes conscientes

Culpa incondicional Responsabilidad incondicional
Egoismo esencial Integridad esencial
Arrogancia ontologica Humildad ontologica

Conductas inconscientes  Conductas conscientes
Comunicacion manipuladora Comunicacion auténtica
Negociacion narcisista Negociacion constructiva
Coordinacion negligente Coordinacion impecable
Emociones inconscientes  Emociones conscientes
Incompetencia emocional Competencia emocional

___ACTITUDES INCONSCIENTES

Son tres las actitudes que dan origen a una organizacion
inconsciente. Estas actitudes establecen una infraestructura toxica
que conduce a resultados desastrosos en la dimension impersonal,
interpersonal y personal.

La culpa incondicional es la tendencia a explicar todas las
dificultades exclusivamente como consecuencia de fuerzas que estan
mas alla de su propia influencia y a verse como victimas absolutas de
circunstancias externas.

Todos recibimos el impacto de factores que estan mas alla de
nuestro control, por lo que, de alguna manera, todos somos victimas.
No obstante, no somos victimas absolutas. Ante determinada
circunstancia, tenemos la capacidad para responder y modificar la
manera en que nos afecta. Por el contrario, para los “echa-culpas” en
forma incondicional lo que define su identidad de victima es su
impotencia: carecen por completo de poder para manejar su vida vy



solo le atribuyen causalidad a aquello que esta mas alla de su control.

Los que “echan-culpas” en forma incondicional creen que sus
problemas siempre son causados por otros, y que ellos nada pueden
hacer para prevenirlos. En consecuencia, tampoco creen que deban
hacer algo para afrontarlos. Se sienten inocentes, injustamente
perjudicados por otros que, con mala intencidon o por estupidez, hacen
cosas que no “deberian” hacer. Desde su punto de vista, esos otros
“tienen el deber” de reparar los problemas que crearon. Los que
“echan-culpas” incondicionalmente viven en estado de indignacion vy
adoptan una posicion de superioridad moral desde la cual tratan de
controlar a quienes los rodean con acusaciones y exigencias airadas.

Lo que esta clase de persona no ve es que proclamarse inocente
implica renunciar a su poder. Si él no es parte del problema, no puede
ser parte de la solucion. En realidad, en lugar de ser el protagonista
de su vida, es un espectador. Mientras se coloca al margen para
observar su propio sufrimiento se siente a salvo, porque su
sufrimiento es siempre causado por otro. La culpa es un
tranquilizante. Lo apacigua, le evita tener que asumir la
responsabilidad de lo que ocurre en su vida. Pero como cualquier
droga, su efecto tranquilizador rapidamente se vuelve desagradable,
lo sume en la resignacion y el resentimiento. Para evitar la ansiedad y
la culpa, debe negar su libertad y poder y se ve a si mismo como
juguete de los demas.

El que “echa-culpas” se siente una victima en su lugar de trabajo.
Su diaria tarea esta plagada de decepciones, traiciones, desilusiones
y resentimientos. Siente que se espera que solucione problemas que
no ha creado y que sus esfuerzos nunca son reconocidos, por lo cual
se escuda con justificaciones. Los fracasos nunca se deben a sus
errores, y no tiene la responsabilidad de encontrar soluciones. No es
responsable porque siempre son los otros los que no han logrado
hacer lo que debian. Los gerentes no le dan las directivas adecuadas,
los empleados no le brindan el apoyo que necesitaria, los colegas no
colaboran con él como deberian, los proveedores no responden como
deberian, los clientes demandan bastante mas de lo que deberian, los



altos ejecutivos no conducen la organizacion como deberian, los
sistemas de administracion no funcionan como deberian, toda la
compafia es un caos. Por anadidura, la economia es endeble, el
mercado laboral es hostil, los impuestos son confiscatorios, las
regulaciones son agobiantes, las tasas de interés son exorbitantes, y
la competencia es feroz (sobre todo, a causa de esos malvados
extranjeros que pagan salarios injustamente bajos). Y como si no
fuera suficientemente dificil sobrevivir en esas condiciones, todos
exigen resultados extraordinarios. Los que “echan-culpas” nunca se
cansan de recitar su estribillo: jLa vida no es justal

El EGOISMO ESENCIAL es el enfoque exclusivo en la gratificacion del
yo, sin preocupacion por el bienestar de los otros. Es el recorrido
hacia la satisfaccion inmediata, sin considerar las consecuencias que
las acciones realizadas pueden deparar en el largo plazo a otras
personas € incluso a quien las lleva a cabo.

El individuo egoista se concentra sélo en sus deseos. Busca placer,
y supone que obtener lo que desea es condicibn necesaria y
suficiente para llevar una buena vida. Ganar es todo para esa
persona; toda su atencion se dirige a ser la numero uno, llegar a la
cima, ser primera a cualquier precio. Esta dispuesta a hacer cualquier
cosa para alcanzar sus metas: burlar ciertas reglas, infringir otras,
utilizar a las demas personas si le son convenientes, ignorarlas si no
lo son, timarlas si es necesario. En su busqueda de gratificacion del
yo, el egoista no reconoce limites morales o legales. Y si acata la ley
es solo por temor al castigo, no porque tenga valores morales. Es
despiadado e implacable en su objetivo de conseguir placer. Ve a las
otras personas como un medio cuyo unico rol es servir a la concrecion
de sus propdsitos. Sus acciones estan guiadas por la codicia, la
envidia y los celos. Lo consume su temperamento posesivo. Sus
deseos nunca estan satisfechos, siempre quiere mas, mas y mas.

El individuo egoista no es capaz de ver que su apego al éxito es la
causa fundamental de su sufrimiento. Sus apetitos insaciables lo
levan a un horroroso mundo de ansiedad, temor, frustracion y



depresion. En la tradicion budista a estos individuos se los denomina
“fantasmas hambrientos” y se los describe como seres con enormes
bocas y cuellos largos, tan finos que no pueden tragar lo que comen.
En consecuencia, no logran nutrirse y sus cuerpos son escualidos.
Tanto las tradiciones espirituales de Oriente como las de Occidente
ensenan que el apego a los deseos egoicos siempre conduce al
sufrimiento. El individuo egoista ignora esa sabiduria, confia en que la
satisfaccion de su insaciable apetito es la clave de la felicidad.

Para la persona egoista el trabajo es apenas un ambito mas donde
obtener cuanto sea posible dando a cambio lo menos posible: su
objetivo es lograr la maxima recompensa a cambio de la minima
entrega. Siempre busca sacar provecho de las situaciones y las
personas, sin importar que esto pueda herir a los demas. Elige hacer
las cosas de la manera que le permita lograr el éxito inmediato, aun
cuando eso pueda ser perjudicial en el largo plazo.

A menudo, los medios de comunicacion difunden retratos poco
halaglenos de empresarios egoistas. Su codicia y su falta de
escrupulos desprestigian el mundo de los negocios. Estas personas
consideran que sus empresas son exclusivamente un medio para su
propia gratificacion. Explotan a sus empleados, mienten a los
inversionistas, exprimen a los proveedores, y se aprovechan de los
clientes, siempre en busca de su beneficio personal.

La ARROGANCIA ONTOLOGICA de una persona es su pretension de
que las cosas son tal como ella las ve, que su verdad es la unica
verdad. Es la creencia de que soélo es valido su punto de vista y
cualquier opinion diferente esta equivocada.

El arrogante ontoldgico (la ontologia es la rama de la filosofia que
pregunta por lo que verdaderamente existe) no distingue entre sus
opiniones personales y la verdad objetiva. Para él, sus opiniones son
la verdad. Tampoco distingue entre su experiencia subjetiva y la
realidad objetiva. Considera que su experiencia define la realidad. Vive
en un mundo imaginario y lo toma por verdadero. Actua con la
conviccion de que sus puntos de vista son absolutamente correctos y
si alguien esta en desacuerdo con él, sin duda se equivoca. Para el



arrogante ontoldgico so6lo hay una manera de pensar: la suya. La
diversidad de ideas es para él un anatema. Su objetivo es lograr que
todos se rindan a sus ideas. Esta decidido a demostrar que esta en lo
cierto y argumentara apasionadamente para probarlo, aun cuando
tenga dudas. Es el clasico “sabelotodo”, el que siempre pontifica
sobre como son las cosas, cOmo deberian ser y qué deberian hacer
todas las personas.

El arrogante ontologico “no ama a la verdad tanto como a su propio
rostro”. Se niega a poner en duda sus puntos de vista, incluso cuando
una evidencia abrumadora los contradice. Su autoestima depende de
tener la razon, al menos en apariencia. La imagen que tiene de si
mismo es fragil y se haria anicos si se viera obligado a reconocer un
error. Por este motivo es imposible mantener una conversacion
productiva con él. Sus afirmaciones, expresadas desde una posicion
de superioridad moral, provocan rechazo en quienes tienen opiniones
diferentes. Su conducta polariza a las personas y provoca disputas
semejantes a guerras de religion en las cuales cada bando trata de
probar que es dueno de la verdad, lo que impide la integracion de la
informacion de todos en una perspectiva mas abarcadora.

El ambiente habitual de trabajo significa un problema para el
arrogante ontolégico, dado que la economia de la informacion
requiere humildad y voluntad para aprender de los demas. En dias
pasados, un ejecutivo era capaz de hacer la mayoria de los trabajos
bajo su supervision mejor que sus empleados. En el presente, los
empleados saben mejor que los gerentes qué es lo que ocurre en sus
respectivas areas y qué deben hacer al respecto. El rol gerencial es
armonizar los esfuerzos individuales en una estrategia de equipo, pero
las respuestas tacticas mas efectivas provienen de empleados con
conocimientos especificos sobre un area. Sin embargo, el gerente
arrogante no puede escuchar a sus empleados. Utiliza su autoridad
formal para imponer su punto de vista. De ese modo, desmotiva a sus
subordinados y lo que obtiene de ellos es conformidad o incluso una
maliciosa obediencia. Nadie tiene voluntad de ofrecer lo mejor de si a



una persona que no lo escucha.

Cuando la culpa incondicional, el egoismo esencial y la arrogancia
antolégica se convierten en la infraestructura toxica de una
organizacion, llevan a tres tipos de interacciones perversas: la
comunicacion manipuladora, la negociacibn narcisista y la
coordinacion negligente.

___LAS INTERACCIONES INCONSCIENTES

En el ambito de trabajo, interactuamos basicamente de tres
maneras. Nos comunicamos para entendernos el uno al otro,
negociamos nuestras diferencias para tomar decisiones vy
coordinamos nuestras acciones a través de compromisos mutuos.
Cada tipo de interaccion plantea un desafio para la dimension del
“ello”, del “nosotros” y del “yo”.

El desafio de la comunicacion es compartir informacion dificil con
honestidad y respeto, de una manera que honre los valores, afiance
las relaciones y mejore el desempeno de los individuos y de la
organizacion. Para comprender este desafio, tratemos de imaginar
como podria usted decirle a un colega, de una manera que
contribuyera a que ambos trabajaran mejor en conjunto, que en su
opinion lo que él ha propuesto es una pésima idea.

El reto de la toma de decisiones consiste en convertir la
discrepancia en consenso, teniendo en cuenta las preocupaciones de
cada una de las partes. Para comprenderlo, considere de qué manera
podria pasar de una situacion en la que usted desearia hacer “A” y su
colega querria hacer “B”, a otra en la que ambos decidieran
lioremente (y se comprometieran) a hacer “X” de una manera que
construyeran autoestima, vinculos y excelencia.

El desafio de la coordinacion consiste en crear compromisos, Y
cumplir con ellos, haciendo frente a la incertidumbre y el cambio. Para
una mejor comprension, reflexione acerca de la manera en que podria



honrar la palabra empenada, aumentar el grado de confianza en sus
relaciones y lograr sus objetivos (y los de la organizacion), cuando
hace promesas que estan sujetas a condiciones riesgosas.

El desafio puede afrontarse de manera consciente o inconsciente.
Desafortunadamente, la mayoria de las personas tienden a actuar de
manera inconsciente.

L a COMUNICACION MANIPULADORA es la eleccion para retacear
informacion relevante a fin de obtener lo que se desea. Las personas
que se comunican manipuladoramente persiguen sus agendas
personales por encima de todo. Ocultan datos si estos no sirven para
sustentar sus argumentos y fabrican informacion para apoyar su
posicion. Si es necesario, estan dispuestas a enganar a los demas
para alcanzar sus metas. No tienen deseos de presentar un
panorama completo de la situacion para permitir que otros estén
informados y puedan decidir libremente. La uUnica informacidon que
transmiten es la que refuerza sus argumentos. Al mismo tiempo, no
tienen curiosidad por saber qué piensan en verdad los demas. Su
unica preocupacion es obligar a los otros a que piensen igual que
ellos. Por lo tanto, sus preguntas se orientan a debilitar la posicion de
los otros y a reforzar la propia. Para este tipo de personas, la
indagacion genuina es un anatema, dado que podria permitir que
otros presentaran informacion que contradijera su punto de vista.

Cuando las personas se comunican manipuladoramente, se abre
una amplia brecha entre el discurso publico y los pensamientos
privados. Una conversacion puede ser aparentemente cordial, pero
los hechos y las opiniones importantes permanecen ocugltos en la
mente de cada persona. Esto conduce a serios problemas. Desde una
perspectiva operacional, la comunicacibn enganosa destruye la
efectividad y favorece un creciente margen de errores. Si las
personas no comparten la informacion relevante, es imposible que
operen de manera exitosa. Y tampoco es posible cooperar sin una
discusion franca en la cual las personas puedan comprender los
puntos de vista y las necesidades de los otros. En lo que atane a las
relaciones, es imposible experimentar conexion y respeto mutuo al



relacionarse en forma deshonesta. Para desarrollar un sentimiento de
comunidad, es necesario ver al otro como un legitimo socio, que
merece ser escuchado y que tiene derecho a contar con la
informacion plena para tomar sus decisiones liboremente. En el plano
personal, la brecha entre los pensamientos auténticos y los mensajes
emitidos genera una sensacion de hipocresia. El ocultamiento de
partes relevantes de su verdad produce tension, porque se profana el
sentido de la honestidad.

La NEGOCIACION NARCISISTA es la intencion de demostrar el propio
valor venciendo al adversario. El objetivo principal del narcisista no es
lograr lo que desea, sino demostrar “quién manda”. En consecuencia,
aplastar a los demas es su manera de sobresalir. En una negociacion,
el narcisista busca “ganarle al otro” en lugar de tratar de “ganar con el
otro”. Los negociadores narcisistas no se orientan a satisfacer las
necesidades de todas las partes involucradas. Por el contrario, se
concentran exclusivamente en la satisfaccion de sus exigencias. Esta
actitud les impide explorar alternativas que preserven sus intereses
subyacentes sin entrar en conflicto con las necesidades de las otras
personas. La negociacion narcisista impide encontrar la resolucion
compartida de los problemas y aumenta el conflicto.

Cuando las personas usan los desacuerdos como una palestra en
la cual probar que son mas valiosas que sus adversarios, perjudican
el nivel de desempeno. En primer lugar, la expectativa de que las
diferencias de opinibn puedan degenerar en pelea induce a las
personas a evitar las discusiones necesarias y a barrer los
desacuerdos debajo de la mesa. Como expliqué anteriormente, las
conversaciones manipuladoras dafnan seriamente el nivel de
desempefo de individuos, equipos y organizaciones. Ademas, en una
negociacion narcisista, aun cuando las partes compartan la
informacion y se involucren en una discusion, el proceso de toma de
decisiones esta politizado y cargado de agresiones personales. Los
narcisistas se identifican con sus opiniones y consideran que cualquier
desacuerdo es una ofensa personal. No son capaces de distinguir un



cuestionamiento a sus ideas de un cuestionamiento a su identidad,
por lo que, a pesar de lo que pueden sugerir las apariencias, la
discusion en realidad nunca gira en torno a los méritos relativos de los
diferentes puntos de vista: lo importante es quién gana y quién pierde,
quién obtiene el derecho de apalear al otro. Las decisiones resultantes
son inconsistentes, no se fundan en la razon, sino en el poder. Un
proceso de asignacion de recursos surgido de una pugna de este tipo
no podria dar buenos resultados. Al contrario, las decisiones tienden a
ser erraticas y basadas en el poder en vez de la logica.

Las negociaciones narcisistas destruyen las relaciones. Las
personas se ven mutuamente como enemigos que compiten para
obtener recursos escasos. A la abierta competencia por cosas
materiales, se suma otra, mucho mas perjudicial: la competencia
encubierta por la cuota de autoestima que le corresponde a cada
contrincante. Se genera un juego de suma cero en el cual un
participante gana sélo cuando el otro pierde, donde no es posible la
cooperacion, la creatividad, la sinergia o la solidaridad. Es un juego
despiadado, en el cual una sola persona llega al nivel mas alto y todas
las demas quedan en el mas bajo. La rivalidad habitualmente va mas
alla de los individuos directamente involucrados en el conflicto. En
calidad de representantes de diferentes facciones organizacionales,
los participantes incluyen a sus “aliados” en la disputa. Por afnadidura,
es caracteristico que los contendientes se traicionen, presentandose
ante algun superior para defender su posicion, lo cual es altamente
perjudicial porque involucra a los gerentes en las disputas de poder de
sus subordinados.

L a COORDINACION NEGLIGENTE es una manera indolente de
colaborar, haciendo promesas sin asumir el serio compromiso de
cumplirlas. Para realizar una accion colectiva es imprescindible la
confianza mutua donde la palabra empenada implica compromiso. Si
las personas se decepcionan unas a otras, el nivel de desempeno se
deteriora, la confianza se desvanece y reina la ansiedad. La situacion
es aun peor cuando los potenciales colaboradores no saben formular
sus peticiones con claridad y hacen responsables a los otros por sus



promesas. Se produce entonces una perfecta conjuncion de pedidos
indefinidos, promesas infundadas, quiebres de cumplimiento vy
reclamos inefectivos que destruyen la coordinacién, la confianza y la
integridad.

Algunos ejemplos tipicos de negligencia al hacer un pedido son: no
decir expresamente qué se desea y esperar que la persona que lo
recibe sea capaz de leer la mente y descubrirlo; no dirigirlo a una
persona en particular; no definir cuales son las condiciones pactadas
que deben cumplirse; no determinar en qué plazo debe satisfacerse el
pedido; suponer que si la otra parte no rechaza explicitamente la
peticion significa que ha prometido responder a ella. Algunos ejemplos
tipicos de negligencia al responder a un pedido son: aceptar el pedido
sin comprender en qué consiste; prometer que se entregara algo
cuando se carece de habilidades o recursos para producirlo;
comprometerse a hacer algo sin tener verdadera intencion de hacerlo;
hacer que el solicitante crea que existe un verdadero compromiso,
aun cuando no lo hay, por medio de respuestas imprecisas tales
como “haré lo que esté a mi alcance” o “veré lo que puedo hacer”.
Algunos ejemplos tipicos de negligencia en el cumplimiento de los
compromisos asumidos son: no planificar una manera de disminuir el
riesgo y quedar descolocado a causa de hechos previsibles; no poner
sobre aviso al solicitante cuando se llega a la conclusion de que no
sera posible cumplir con lo prometido; advertir al solicitante sobre los
riesgos, pero no asumir la responsabilidad (justificarse asumiendo el
papel de “victima”, haciendo recaer la culpabilidad en eventos
externos); no negociar con el solicitante un modo de minimizar los
trastornos ocasionados; no ponerse en contacto con él para
disculparse y reparar el dano causado, incluso después de que se
hubiera vencido el plazo pactado o, peor aun, reaccionar airadamente
frente a sus legitimos reclamos.

Y como si todas estas perversas actitudes e interacciones no
fueran suficientes para agobiar a los individuos y las organizaciones,
entre sus efectos se incluye un séptimo factor que subvierte los



intentos de las personas por mantenerse conscientes: la
iIncompetencia emocional.

___LAS REACCIONES INCONSCIENTES

La incompetencia emocional se manifiesta de dos maneras:
explosion y represion. La primera consiste en expresar los
sentimientos permitiéndose conductas contraproducentes que soOlo
sirven para descargar impulsos emocionales. La segunda consiste en
ocultar los sentimientos tras una fachada de estoicismo, simulando
que nada ocurre a pesar de sentirse furioso. Las personas suelen
exhibir, ciclicamente, ambas conductas. La represidbn genera una
carga que aumenta progresivamente hasta alcanzar un nivel imposible
de tolerar; es entonces cuando las personas explotan, con
desastrosas consecuencias para si mismas y para los demas. El dolor
y la culpa que sienten después de esos episodios son los
disparadores de un nuevo ciclo de represion, que seguramente ira
seguido de otra explosion, y asi sucesivamente.

Las emociones pueden tomar el control de la mente y desatar
acciones que mas tarde se lamentan. Cuando reflexionamos sobre
nuestra propia conducta, nos conmociona comprender que hemos
perdido la serenidad y hemos actuado irracionalmente. Aun cuando,
en condiciones normales, podemos vencer el apremio de pensar y no
actuar de manera perversa, nuestras defensas psicoldgicas tienden a
colapsar en situaciones de tension emocional. La pena, el temor, la ira
y la culpa son emociones tipicas que pueden debilitar la mente hasta
volver a los patrones automaticos: pelear o escapar. Esta respuesta
bioldgica responde a un programa arraigado en la parte mas primitiva
del sistema nervioso, conocido como el cerebro reptiliano. Cuando
una intensa energia emocional sobrecarga el sistema, estalla el
consabido fusible. El cortocircuito resultante deja fuera de servicio la
parte racional del cerebro y permite que los impulsos atavicos nos



dominen.

Cuando estamos sumidos en el torbellino de las pasiones, solemos
hacer dano, por lo cual no es extrano que lleguemos a la conclusion
de que es mejor suprimir nuestras emociones y llevarlas hasta un
oscuro rincon de la mente. Sin embargo, nuestro propdsito se frustra.
En las sombras, mas alla del alcance de nuestra conciencia, siguen
desarrollandose hasta que son lo suficientemente fuertes para pasar
al ataque y tomar el control. Si logramos repelerlas, apelan a tacticas
encubiertas: crean tension, ansiedad, depresion y otros trastornos
psicosomaticos.

Por el contrario, si nos dejamos avasallar por nuestras emociones,
volvemos a la agresion, de manera activa o pasiva. Estas tacticas
estan profundamente arraigadas, a pesar de que siempre terminan
siendo un fracaso. En el corto plazo, aparentemente nos protegen,
pero a su debido tiempo nos danan (y también a quienes nos rodean).
Prometen alivio, pero s6lo causan sufrimiento.

A lo largo de este libro analizaré la transicion desde estas actitudes,
interacciones y reacciones inconscientes hacia comportamientos mas
conscientes. Expondré conceptos, herramientas y practicas para
promover una vida (empresarial) mas dinamica, gratificante y
productiva.

___UNA INVITACION A LA EMPRESA CONSCIENTE

Usted sabe que trabajar implica mas que ganar dinero. Sabe que es
posible experimentar gran placer al comprometerse en una tarea
significativa que lo enorgullezca, en un trabajo emocionante donde
ponga a prueba y desarrolle sus aptitudes, un trabajo que esté
alineado con su mision en la vida. Esa clase de trabajo es en si
mismo un placer y proporciona importantes gratificaciones materiales
y espirituales.

Mientras realiza esa tarea, se siente completamente inmerso en



ella. El tiempo parece detenerse y usted ingresa en una realidad
singular. Las dificultades se convierten en desafios a la creatividad.
Usted se siente en control, no porque pueda garantizar los resultados,
sino porque confia en su propia capacidad y sabe que puede
responder con pericia. Esta en un mundo estimulante, mas alla de la
monotonia cotidiana, un mundo que lo captura tan completamente
que se olvida de su propia persona. Realiza su ardua tarea con
comodidad y tiene la sensacion de fluir serenamente. Aparentemente,
la vida transcurre sin esfuerzo, y todo lo que debe hacerse, se hace.

Aunque tal vez usted esté solo, no experimenta sensacion de
soledad. Siente que existe un vinculo con algo mas importante que su
propio ser. Y aun cuando las otras personas no estén fisicamente
presentes, hay lazos que lo unen a una comunidad de propoésito.
Siente una deliciosa familiaridad, la pertenencia a algo que lo excede
y, sin embargo, esta en completa armonia con su verdadero yo.

Algunas personas dicen que el trabajo es infernal. Yo sostengo que
el trabajo puede ser algo celestial. El cielo y el infierno no
corresponden a la vida después de la muerte. Son estados de la
mente. Cuando usted vive y trabaja inconscientemente las situaciones
pueden parecer infernales, pero cuando se intensifica la luz de la
conciencia, las mismas situaciones parecen celestiales. Espero que
este libro lo ayude a hacer mas brillante la luz de la conciencia para
usted mismo, para la organizacion a la que pertenece y para el mundo
entero.

Un famoso samurai fue una vez a ver a un monje anciano.
—Monje —ladr6 el samurai, con la voz de quien esta
acostumbrado a que le obedezcan al instante—. Enséfame
sobre el cielo y el infierno.

El monje miré al poderoso guerrero y le respondié con sumo
desdén:

—¢Que te ensene sobre el cielo y el infierno? Nada puedo
ensenarte. Eres un tonto. Eres indecente. Eres una



deshonra, una verglienza para la estirpe de los samurais.
iFuera de mi vista! jNo te tolero!

El samurai se puso furioso. Con el rostro enrojecido por la ira,
incapaz de pronunciar una palabra, desenvainé su espada
para matar al monje.

El monje mir6 al samurai fiamente a los ojos y le dijo
suavemente:

—Eso es el infierno.

El samurai quedd paralizado, comprendié cuan piadoso era
aquel monje que habia arriesgado su vida para explicarle qué
era el infierno. Bajo la espada y cayé de rodillas ante él, lleno
de gratitud.

Entonces el monje dijo, suavemente:

—Y eso es el cielo.
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___Il. RESPONSABILIDAD INCONDICIONAL

La diferencia fundamental entre un
hombre comun y un guerrero es
que para el guerrero todas las
circunstancias son un desafio,
mientras que para el hombre
comun son una bendicibn o una
maldicion.

DON JUAN, CHAMAN YAQUI

Quienes hemos vivido en los
campos de concentracion
podemos recordar a los hombres
que recorrian las  barracas
consolando a los demas, cediendo
Su ultimo pedazo de pan. Tal vez
no fueran muchos, pero fueron los
suficientes para demostrar que es
posible privar a un hombre de todo
salvo de una cosa: la ultima de las
libertades humanas, la de elegir la
propia actitud, la propia linea de
conducta, cualesquiera que sean
las circunstancias. Es esta libertad
espiritual, que no puede ser
arrebatada, lo que otorga un
significado y un rumbo a la vida.
VIKTOR FRANKL 2



—Te has retrasado Alberto —dice Juan con un gesto de desagrado
— Otra vez.

Juan es vicepresidente, a cargo de compras, de una compania que
es el principal cliente de Alberto. Y es evidente que el cliente no esta
contento.

—Lo siento, Juan. La reunidbn anterior termin0 mas tarde de lo
esperado. Mi cliente llegd con retraso y todo se demor6 —se disculpa
Alberto, pero su explicacion no logra apaciguar a Juan.

—No me refiero a la reunion, sino a la entrega. Todavia estamos
esperando tu envio, el que debia llegar la semana pasada.

—Yo no soy responsable de esa demora —dice Alberto—. La
empresa de fletes cometid un error con el papeleo y retras6 todo el
proceso.

—Me importa un bledo quién es responsable. No podemos tolerar
demoras. Nuestra planta esta desesperada por las partes que tu nos
prometiste.

Alberto sale de la oficina murmurando entre dientes: “No soy
responsable de que mi reunidén anterior se retrasara y de los errores
de la compafia de transporte. El me culpa a mi de problemas que no
he creado. jQué injustas son las personas!”.

Cuando alguien llega tarde a una cita, es aconsejable prestar
atencion a su explicacion. Tal vez, como Alberto, culpe a una reuniéon
que “se demord”; tal vez se queje de las congestiones de transito. Si
la reunidon anterior hubiera terminado a tiempo o la autopista hubiera
estado despejada, habria sido puntual. Sus explicaciones pueden ser
correctas, pero son ineficaces. Para comprender por qué,
observemos mas detenidamente las consecuencias de esta
conversacion entre Alberto y Juan.

En primer lugar, no lograron resolver el problema del envio. Mas
aun, no hay demasiados motivos para pensar que en el futuro no se
presentaran problemas similares. Cuando se enfrenta al reclamo de
Juan, Alberto le ofrece explicaciones que no brindan solucion alguna.



De acuerdo con su razonamiento, Alberto seguira llegando tarde a
causa del retraso de otras personas y, en tanto las empresas que le
prestan servicios cometan errores, sus clientes tendran que tolerar las
demoras. Y no soOlo eso. En lo que atane al nivel interpersonal, la
conversacion dand la relacion. Juan se fue con un sentimiento de
desconfianza hacia Alberto y este quedo resentido con su cliente. Es
dificil imaginar que una relacion productiva entre un cliente y su
proveedor pueda fundarse en la mutua exasperacion. Y seguramente
no nos equivocaremos al suponer que, finalizada la conversacion,
tanto Alberto como Juan se sentian peor que al comienzo.
Probablemente ambos experimentaban una mezcla de tension, pena,
ira y temor. No es exagerado imaginarlos quejandose uno del otro
ante cualquier persona dispuesta a escucharlos.

Desafortunadamente, conversaciones como la que mantuvieron
Alberto y Juan son muy frecuentes. He sido testigo de muchas de
ellas, en empresas, en organizaciones sin fines de lucro, en el seno
de las familias y entre amigos. Y he comprobado que, cuando se
recurre a la culpa y a la evasion, los conflictos se intensifican y las
personas se distancian. ;Como se pueden evitar estos desastres?

Es necesario asumir la responsabilidad incondicional. Usted debe
verse a si mismo como “protagonista”, un personaje central que ha
contribuido a crear la situacidon a la que se enfrenta y que, por lo
tanto, también puede afectar su futuro. Esta actitud es la opuesta a
verse a si mismo como una “victima” sujeta a fuerzas que estan mas
alla de su control. El protagonista participa de manera activa en los
acontecimientos y puede modificar los resultados. La victima es un
espectador pasivo, sOlo sufre las consecuencias de las acciones de
otros.

Si bien las explicaciones de Alberto eran ciertas, no constituian toda
la verdad. De hecho, eran la parte mas débil e improductiva de esa
verdad. Sus explicaciones los privaron de poder a él y a su socio, y
por el contrario, dificultaron la posibilidad de dar solucién al problema,
recomponer la relacion y lograr serenidad interior.

Hay muchas maneras de ver un problema. Algunas promueven el



poder y los logros. Otras promueven la pasividad y el fracaso. Para
alcanzar la grandeza tanto en el orden personal como a nivel
organizacional es necesario adoptar las primeras y evitar las ultimas.
Debemos encarar cada situacion con la actitud del protagonista,
afirmar nuestra capacidad incondicional de respuesta ante cualquier
situacion. En este capitulo definiré la responsabilidad incondicional y
analizaré por qué es tan crucial para la salud de los individuos, los
grupos y las organizaciones. Y también demostraré por qué, a pesar
de sus evidentes beneficios, es una conducta bastante inusual.
Comencemos por distinguir dos personajes tipicos: la victima y el
protagonista.

_LA CAPACIDAD DE DAR RESPUESTA O RESPONS-(H)ABILIDAD

La respons-(h)abilidad es la habilidad para responder ante una
situacion. Si se trata de una oferta, usted puede responder decidiendo
comprar o no comprar. Si recibe un reclamo, puede elegir entre
escuchar o discutir. Cuando hablo de responsabilidad incondicional,
me refiero a que las respuestas no estan determinadas por
circunstancias externas o por actitudes instintivas. Si bien los factores
externos y los impulsos interiores influyen en nuestra conducta,
siempre tenemos la posibilidad de elegir. En calidad de seres
humanos, somos autbnomos (del griego “auto”, uno mismo, Yy
“nomos”, norma, es decir, “que se rige a si mismo”). Y en tanto
seamos mas conscientes de nuestra autonomia, menos
condicionadas seran nuestras respuestas.

Tener habilidad para responder no significa tener habilidad para ser
exitoso. Nada garantiza que lo que usted haga le depare lo que
desea. Pero le asegurara que, en tanto esté vivo y consciente, su
respuesta ante cualquier circunstancia tenga por finalidad el logro de
la felicidad. Esta capacidad de respuesta es un rasgo caracteristico
de la humanidad. Nuestra respons-(h)abilidad es una expresion



directa de nuestra racionalidad, nuestra voluntad y nuestra libertad.
Ser humano es ser responsable.

La respons-(h)abilidad confiere poder de decision. Permite que nos
concentremos en los aspectos de una situacion sobre los cuales
podemos influir. Cuando jugamos a las cartas, no podemos controlar
qué cartas recibiremos. Si el reparto no nos favorece y pasamos todo
el tiempo quejandonos vy justificandonos debido a nuestra mala suerte,
nos sentiremos sin poder y lo mas probable es que perdamos el
juego. Pero si comprendemos que podemos elegir nuestra manera de
jugar con esas cartas, nuestra predisposicion sera distinta. Surgira en
nosotros la sensacion de que existen posibilidades de ganar. Y aun
cuando no ganemos, siempre podemos tratar de hacer lo mejor
posible con las cartas que tenemos.

Vivir en este mundo es algo similar a no tener la posibilidad de
controlar las cartas que se reparten. Si elegimos quejarnos porque lo
que nos ha tocado en suerte es injusto, tendremos una vida penosa.
La respons-(h)abilidad es mirar las cartas que tenemos y sacar lo
mejor de ellas. La respons-(h)abilidad consiste en saber que, sin
importar cuan grave parezca una situacion, siempre existe la
posibilidad de expresar la propia verdad al enfrentar un desafio.

La respons-(h)abilidad no implica culpa. No somos responsables de
nuestras circunstancias, sino de la manera de enfrentar esas
circunstancias. Consideremos un ejemplo extremo: usted no es
responsable del hambre en el mundo. No la origind y no contribuy6 a
que se acrecentara. Es una realidad que no depende de usted. No
obstante, usted es capaz de responder al hambre en el mundo, pero
el problema es tan omnipresente que no puede hacerse responsable
de él. Puede optar por ignorarlo, leer sobre el tema, donar dinero,
colaborar con un comedor comunitario, ser voluntario en una ONG, o
puede dedicar su vida a alimentar a los que padecen hambre.
Cualquiera que sea su eleccion, sera la expresion de su capacidad de
dar respuesta al problema del hambre en el mundo.

La respons-(h)abilidad es fuente de poder e integridad: el poder de
influir en su situacion y la integridad de hacerlo de acuerdo con sus



valores.

__ ¢ POR QUE CAE LA LAPICERA?

En mis seminarios suelo conducir un sencillo experimento. Tomo
una lapicera y la dejo caer al suelo. Luego pregunto a mi auditorio:
“¢, Por qué se cayo la lapicera?”. Habitualmente la primera respuesta
es “por la gravedad”. A veces los participantes sefalan que yo la
solté. Las dos respuestas son correctas. Tanto la gravedad como mi
accion de soltar la lapicera la hacen caer. Habitualmente los
problemas también involucran multiples factores, pero cuando los
analizamos no solemos analizar todas las causas posibles. En
general, nos concentramos en un solo motivo, buscamos una
explicacion simple. Lo que en realidad importa es saber cual de las
razones es la mas util, y para evaluar su utilidad debemos analizar
nuestros objetivos. ;Qué tratamos de lograr a través de nuestra
explicacion?

Si deseamos evitar que la lapicera vuelva a caer, argumentar que
cae “por accion de la fuerza de gravedad” no sera de gran ayuda. En
tanto la fuerza de gravedad exista, la lapicera caera, y de acuerdo con
esa explicacion, nada podemos hacer al respecto. Por otra parte, si
deseamos sostener que la caida de la lapicera “no es nuestra
responsabilidad” la gravedad es una explicacion perfecta. (Tal vez es
el motivo por el cual mis hijos, que me han visto hacer el experimento
de la lapicera, aseguran que la comida que cae al suelo llega hasta alli
“por accion de la fuerza de gravedad”).

En cambio, si decimos que he dejado caer la lapicera podemos
hacer algo al respecto. En ese caso, tenemos un rol en el drama vy
podemos tratar de conseguir nuestro objetivo activamente. Si no
queremos que la lapicera caiga, tendremos que sostenerla con
firmeza. La “gravedad” ubica a la causalidad en el terreno de lo
incontrolable. “Yo la solté€” me otorga el control. Por supuesto, la



mayoria de las situaciones de la vida real son mas complejas, pero el
ejemplo demuestra la importante diferencia entre las explicaciones
que nos privan de poder y las que nos confieren poder. Nos permite
distinguir en ellas los estilos explicativos de lavictima y el
protagonista.

___LAVvicTIMA Y EL PROTAGONISTA

La victima es la persona que soélo presta atencion a los factores
sobre los cuales no puede influir. Se ve a si misma como alguien que
sufre las consecuencias de circunstancias externas. Para preservar
su autoestima proclama su inocencia. Dado que no tiene nada que ver
con el problema, nunca se incluye a si misma en sus explicaciones.
Jamas reconoce haber contribuido en alguna medida a crear la
situacion que vive. Cuando las cosas salen mal, busca a quién atribuir
la culpa, senala con el dedo los errores de otras personas. Para la
victima, los problemas siempre son consecuencia de las acciones de
los demas. Sus propias explicaciones tranquilizadoras la apaciguan, le
permiten mantener la ilusibn de su inocencia cuando se enfrenta a la
realidad del fracaso.

Cuando un gerente de sistemas de informacion, que asume el rol
de victima, recibe un reclamo de un cliente, puede responder
automaticamente, por ejemplo, que los culpables del problema son
sus programadores. Tal vez efectivamente sus programadores hayan
cometido errores, pero su explicacibn elude convenientemente el
hecho de que él es quien debe supervisar el trabajo de sus
subordinados. Cuando un ejecutivo de cuentas, que asume el rol de
victima, pierde un cliente, inmediatamente se queja de que el
departamento a cargo de las entregas no hizo el envio a tiempo. Si
bien este argumento puede ser cierto, pasa por alto el hecho de que
el ejecutivo de cuentas no consultd con el departamento
correspondiente para confirmar que estuvieran en condiciones de



cumplir con la fecha prometida al cliente.

El protagonista, en cambio, presta atencion a los factores sobre los
cuales puede influir. Se ve a si mismo como alguien que puede
responder a las circunstancias externas. Su autoestima es producto
de hacer las cosas de la mejor manera. En sus explicaciones se
involucra a si mismo, dado que comprende que ha contribuido
sustancialmente a la creacién del problema. Cuando las cosas salen
mal, el protagonista trata de entender qué puede hacer para
corregirlas. Elige las explicaciones que le confieren poder y lo ponen
en control de la situacion.

Si el gerente de sistemas de informacion fuera un protagonista,
reconoceria que su resultado no deseado se debe en parte a él, es
decir, aceptaria que su supervision deficiente fue uno de los factores
que motivaron el reclamo del cliente. Si el ejecutivo de cuentas fuera
un protagonista, elegiria concentrarse en su participacion en el
problema, es decir, en su actitud carente de compromiso, que condujo
a la demora del envio y la consecuente pérdida del cliente.

La victima elige declararse inocente y adopta este tipo de
razonamiento: “Si quiero salir airoso, no debo ser visto como parte del
problema. Tengo que culpar a las circunstancias que no puedo
controlar”. El protagonista conoce la ruta del poder: “Si quiero ser
parte de la solucion, tengo que considerarme parte del problema. Si
no reconozco cual fue mi contribucidbn para generar una situacion
adversa, no podré modificarla”.

Para un protagonista, el mundo esta lleno de desafios que se siente
capaz de enfrentar como un “guerrero”, tal como dice don Juan en el
epigrafe de este capitulo. El protagonista no se siente omnipotente.
Comprende que existen factores externos que estan mas alla de su
control y no los considera una bendicibn ni una maldicidn, sino
simplemente desafios.

¢



Hace algunos anos, cuando presenté la  dicotomia
victima/protagonista en uno de mis seminarios, un iracundo hombre
negro se puso de pie y declar6 que mi argumentacion carecia de
valor, que las personas de su raza habian sido objeto de abusos a lo
largo de varias generaciones, y que yo era un tipico e ignorante
hombre blanco. Su dolor me conmovid y su ira me asusto un poco. Lo
escuché sin interrumpirlo. Cuando termind, se dirigid a la salida. Le
pedi que se quedara y escuchara mi respuesta. Para mi gran alivio,
acepto.

Le dije que no tenia la intencidbn de negar que existen personas,
entre las que se cuentan las personas de raza negra, que habian sido
victimas de grandes injusticias. Le expliqué que yo, siendo judio,
habia crecido durante el gobierno de una dictadura militar antisemita y
habia sentido el mismo temor que muchas minorias experimentan a
diario en todo el mundo. Yo no habia sufrido dafos fisicos, pero
varias personas que conocia habian “desaparecido”. Muy
probablemente habian sido secuestradas, torturadas y asesinadas por
los escuadrones militares de la muerte. Le dije a ese hombre que
consideraba absolutamente valida su ira, y le aseguré que deseaba
corregir y reparar esas injusticias tanto como él.

Luego comparti con el grupo una conclusion a la que habia arribado
durante aquellos oscuros anos en la Argentina. Habia comprendido
que a las personas que me oprimian no les importaba en lo mas
minimo mi bienestar. Por lo tanto, la Unica manera de mejorar mi
situacion era asumir la responsabilidad de protegerme a mi mismo.
Dejé de esperar que los gobernantes, que sélo tenian animosidad
hacia mi, cambiaran. Decidi que haria aquello de lo que yo fuera
capaz, dado que ellos no lo harian.

Mientras hablaba, adverti que el hombre asentia suavemente con la
cabeza. Le dije que tal vez yo fuera un poco paranoico, pero después
de mi experiencia en la Argentina no confiaba en que los funcionarios
de gobierno, o cualquier persona que se sintiera antagonica conmigo,
estuvieran dispuestos a poner mis intereses por encima de los suyos.
En consecuencia, habia hecho todo lo posible para minimizar mi



dependencia de los demas. Y conclui mi explicacion de esta manera:
—Aunque posiblemente no lo hice de una manera apropiada, mi
unico objetivo fue invitarlo a comprender que usted esta en
condiciones de cuidarse a si mismo, que puede hacerlo mucho mejor
que aquellas personas que intentan discriminarlo.
El hombre sonrid y asintié. Cuando volvid a su asiento, yo agregué:
—Cuidar de nosotros mismos no excluye la posibilidad de educar a
los que abusan de su poder o0 expulsarlos de nuestras organizaciones.

El reverendo Andre Scheffer era pastor de la Iglesia

Misionera Reformada de Holanda en Africa. Tenia un sentido
del humor sarcastico y le gustaba ironizar sobre nosotros.
Una vez dijo: “En este pais, los hombres blancos tienen que
afrontar una tarea mas dificii que los hombres negros.
Cuando tenemos un problema, tenemos que encontrar una
solucion (los hombres blancos). Pero cuando los negros
tienen un problema, tienen también una excusa. Simplemente
dicen ‘Ingabilungu™ (una expresion xhosa que significa “son
los blancos”).
De esa manera nos dijo que siempre podiamos culpar al
hombre blanco por todos nuestros problemas. Nos transmitio
asi la idea de que debiamos observar nuestra interioridad vy
ser responsables de nuestras acciones, algo con lo que
estuve incondicionalmente de acuerdo.

NELSON MANDELA 3 E

Nadie es simplemente una victima o un protagonista. La victima y
el protagonista son arquetipos que expresan dos tendencias basicas
de los seres humanos: la actitud franca y la actitud defensiva. Cada
una de ellas representa una vision diferente, por medio de la cual
ofrecemos explicaciones para los numerosos acontecimientos de



nuestra vida. Todos podemos desempenar cualquiera de estos dos
roles en momentos diferentes. Actuar como una victima en una
instancia en particular no impide actuar como un protagonista en
circunstancias diferentes, y viceversa. Por ejemplo, algunas personas
asumen plenamente el rol de protagonistas cuando estan en su
ambito de trabajo y son perfectas victimas al regresar a su hogar.

Cualquiera que sea el rol que usted elija, siempre habra factores
gue no podra controlar. Puede decidir concentrarse en aquellos que
puede controlar, y ser un protagonista. O puede concentrarse en
aquellos que estan mas alla de su control, y ser una victima.
Evidentemente, es mas efectivo elegir la postura del protagonista. No
obstante, existen poderosos motivos por los cuales un gran numero
de personas elige actuar como victima. Echemos un vistazo a los
“beneficios” de convertirse en victima.

_ES BUENO SER UNA VICTIMA

¢, Por qué adoptamos la postura de la victima? Para protegernos de
la culpa. Queremos causar una buena impresidn y proyectar una
imagen exitosa, o al menos evitar la falta de brillo que implica el
fracaso. Al convertirnos en victimas, intentamos ocultar nuestra
incompetencia, con la finalidad de parecer mas capaces de lo que
realmente somos. Aunque no sea agradable admitirlo, solemos
depender de la aprobacibn de otras personas para sentirnos
realizados y felices. Por lo tanto, gastamos gran cantidad de energia
en construir una imagen publica “irreprochable”.

Muchos ejecutivos explican los malos resultados de su gestion
haciendo recaer la culpa en factores econOmicos tales como la
inflacién, la deflacibon o los impuestos, o bien en factores en
competencia como los bajos salarios que se pagan en Asia, las
revaluaciones monetarias o las barreras comerciales. Otras
explicaciones habituales se fundan en el cambio tecnologico, la



variacion de los gustos de los clientes, o una insuficiente disponibilidad
de postulantes capacitados para ocupar puestos de trabajo. Todos
esos factores pueden ser reales, pero como la gravedad, estan fuera
del control de cualquier ejecutivo. No son los determinantes de los
malos resultados, sino simplemente las condiciones del medio. Pero
aunque sea mas coOmodo adjudicar la responsabilidad a factores
externos que asumirla como propia, es necesario dar respuestas
operativas.

Para muchos de nosotros, responsabilidad suele ser sindbnimo de
culpabilidad y, en consecuencia, es algo que debemos evitar. Es una
asociacion que establecemos en la primera infancia. Una de las
primeras cosas que aprendemos como “autodefensa” consiste en
sostener que somos siempre inocentes. Hace algun tiempo, Tomas,
mi hijo que entonces tenia tres afos, entrd en mi oficina con un
aspecto desolado y dijo, con su mejor cara de cachorrito:

—Papi, lo hice por accidente.

— ¢, Qué hiciste? —le pregunté, naturalmente preocupado.

Entonces Tomas cambi6 rapidamente su afirmacion.

—Papi, fue un accidente —dijo. Luego aferr6 mi mano y me llevo al
comedor.

Vi que la lampara estaba encendida.

—Tomas, encendiste la lampara. Sabes que no quiero que toques
los artefactos eléctricos.

—Pero, Papi, insistid, fue un accidente.

Los ninos creen que si pueden adjudicar los problemas a causas
externas, o0 decir que han hecho algo “sin intencidn”, su
responsabilidad se anula. Por ese motivo a menudo dicen cosas tales
como “el jugo se derram@”, lo que implica que ellos nada tienen que
ver con que el vaso se haya volcado; o “el juguete se rompid”, como
si el juguete en cuestidn se hubiera suicidado ante sus 0jos; o que la
lampara se encendié a si misma por accidente. Otra de las frases
favoritas es: “No quise...”, lo cual da por sentado que las buenas
intenciones compensan las malas conductas y los malos resultados.

Una tercera y difundida estrategia es: “Tu me obligaste a hacerlo”.



Si, después de interrumpir alguna de las peleas de mis hijos, les
pregunto: “;Por qué estas golpeando a tu hermana?”, la respuesta
moralizante suele ser: “Porque ella se burld de mi”. Esta respuesta
implica: “Ella es responsable de que yo la lastimara. Solo soy un
mecanismo que reacciona automaticamente ante su burla. En
realidad, no soy yo quien la ha lastimado, ella se golpeb a si misma
utilizandome a mi como su instrumento”. Por supuesto, cuando le
pregunto a mi hija por qué se burlaba de su hermano, la respuesta
moralizante suele ser: “Porque él me saco la lengua primero”.

He visto actuar de la misma manera a muchos adultos. En una
ocasion un cliente me llamé pidiéndome coaching porque se sentia
desconectado del equipo con el que compartia un entrenamiento. Le
pregunté entonces por qué habia respondido un llamado telefénico
durante una reunion. Me dijo: “Porque el teléfono sond”. Era cierto. El
teléfono habia sonado, pero su explicacion no daba cuenta del motivo
por el cual decidid responder el llamado sin reparar en que los
participantes de la reunion tendrian que esperar hasta que terminara
la conversacion. Esa actitud perjudicé su relacion con el grupo. Sin
embargo, no fue capaz de ver que habia hecho una eleccion. En otra
ocasion, la directora de un hospital me cont6 que habia oido a una
enfermera gritando a uno de los familiares de un paciente. Y cuando
le dijo a la enfermera que su exabrupto era intolerable, recibid una
respuesta sorprendentemente infantil: “Ella me gritd primero”. Una
vez, mientras trataba de ayudar a dos ejecutivos para que
recompusieran su relacion, oi que uno de ellos decia: “Tu ignoraste mi
pedido”. A lo cual el otro respondi6: “No fue esa mi intencidn, pero
estaba demasiado ocupado”. Lo cual no es mas que la manera adulta
de decir “no quise hacerlo” o “lo hice por accidente”.

Los seres humanos no somos robots. Tomamos decisiones.
Elegimos actuar de una manera porque pensamos que es la mejor
para preservar nuestros intereses en una situacion determinada. Los
hechos externos son informacion, no estimulos. Nadie responde el
teléfono porque suena. Elegimos responder al teléfono cuando suena
porque deseamos hacerlo. Tal vez automaticamente, hacemos una



evaluacion que nos sugiere que es lo mas conveniente. Las
circunstancias externas y los impulsos internos influyen en nuestra
conducta pero no la determinan. Somos seres humanos conscientes.
Siempre tenemos opciones.

Admitir que contamos con la posibilidad de elegir es incOmodo. Por
el contrario, pensar que “No hay eleccion posible” nos proporciona un
buen lugar donde escondernos. Cuando un teléfono suena en medio
de una reunion y una persona dice: “Perddn, debo responder este
llamado”, en realidad se esta enganando a si misma y a los demas.
No tiene el deber de responder el llamado. Elige hacerlo porque lo
encuentra preferible a continuar con la conversacion que estaba
manteniendo. Como es embarazoso admitir que el llamado es mas
importante que la conversacion con los presentes, enmascara la
espinosa verdad. Es mucho mas facil culpar al teléfono que asumir la
responsabilidad de la interrupcion. Es mucho mas seguro ocultarse
detras de la campanilla del teléfono vy librarse de la responsabilidad de
la propia eleccion. Es también una actitud que denota mucha mas
debilidad.

No intento sugerir que debemos prescindir por completo de los
buenos modales, son un lubricante eficaz para una conversacion
normal. Tampoco propongo que debamos hacer una evaluacion
explicita de cada decisibn que tomamos. Las respuestas
acostumbradas son sumamente utiles en circunstancias normales.
Pero en situaciones delicadas, las rutinas inconscientes pueden ser
peligrosas. Cuando surgen problemas operacionales, interpersonales
0 personales, es necesario que desconectemos el piloto automatico y
nos dispongamos a comandar conscientemente el avion. Es preciso
que comprendamos que nuestras elecciones del pasado
contribuyeron a crear el problema y que asumamos Ila
responsabilidad. Es necesario que nos aduenemos plenamente de la
capacidad de dar respuesta y del poder que tenemos en el presente.
Si atendemos el teléfono porque suena, el teléfono tiene el control de
la situacion. Si atendemos el teléfono porque esa es nuestra eleccion,



somos nosotros quienes dominamos la situacion.

Consideremos el caso de Esteban, un ejecutivo de ventas
sudamericano. Esteban se habia enterado de que el departamento de
recursos humanos habia programado la fecha de vacaciones de su
equipo sin consultar con él. De ese modo, su departamento contaria
con menos personal que el necesario en un momento critico. Estaba
furioso y me dijo:

—Es increible. ;Como se atreven? Programar que mi gente se
tome las vacaciones en febrero. ;Estan locos? Estos imbéciles no
saben que nuestros principales clientes estan en el hemisferio norte.
jFebrero es nuestro mes de mayor actividad!

—Esteban, ¢a quién se debe este problema? —le pregunté.

—A ellos, por supuesto. No consultaron conmigo antes de
programar las vacaciones de mi personal.

— ¢ Quién sufre las consecuencias de esta decisidon? —insisti.

—Yo, por supuesto —dijo él.

—En ese caso, ¢a quién se debe este problema? —repeti.

Se hizo un largo silencio, y en determinado momento vi una chispa
de entendimiento en sus 0jos.

—Yo no evité hablar con recursos humanos, ellos eludieron hablar
conmigo. Cometieron una torpeza. ;Es acaso mi problema? —me
preguntd con incredulidad.

—No tomaste la decisibn, admiti, pero estas sufriendo las
consecuencias. Si tu eres el que sufre, tu eres el que tiene el
problema. Y eso significa que eres quien deberia hacer algo para
solucionarlo. Si esperas que aquellos que tomaron una decision
acorde con sus necesidades, resuelvan tu problema, te deseo suerte.

Esteban habia seguido mi linea de pensamiento, pero no estaba
preparado para abandonar su papel de victima.

— ¢ Por qué tengo que resolver un problema del cual no soy
responsable? —preguntd. Ellos lo crearon, ellos tienen que encontrar
la solucion.

—Tienes que resolverlo tu porque eres el perjudicado —le dije—.
Tal vez no seas el causante del problema, pero si tu resultas danado,



deberias considerarlo tu problema. Si quieres que las cosas cambien,
tienes que enfrentar el conflicto por ti mismo. Aunque no seas
responsable de haber creado esta situacion, puedes dar una
respuesta ante ella. Puedes hacer que mejore para ti o puedes seguir
culpando a los demas. Quizas eso te tranquilice, pero en mi opinion
seria conveniente tratar de modificar la situacion. Sentir pena por ti
mismo desde una posicion de indignada superioridad moral no
resolvera nada.

—iPero eso no es justo! —exclam6—. No es mi culpa!

—Esteban —dije con cierta tristeza—, la vida no es justa. Si
esperas que las cosas sean justas, pasaras mucho tiempo sumido en
el resentimiento y la resignacion. Debes renunciar a la ilusidon de que
las otras personas se ocuparan de tus problemas sélo porque tu
piensas que ellas fueron quienes los crearon. Te sentiras mucho
mejor si enfrentas personalmente la situacion. No importa si no eres
tu quien actud incorrectamente. Eres el que necesita reparar el error.
Y aunque no logres hacerlo, asumir la responsabilidad y esforzarte al
maximo, actuar de un modo que te haga sentir orgulloso de ti mismo,
restablecera tu sensacion de poder e integridad.

¢, Por qué asumimos la postura de victima? Porque elegimos
hacerlo. ¢ Por qué hacemos esa eleccion? Tal vez porque, sin pensar
demasiado en el asunto, creemos que sera mas conveniente el rol de
victima que el de protagonista. Pero como sugiere la historia de
Esteban, aferrarse al papel de victima tiene un enorme costo. En
tanto la victima no se considera a si misma como parte del problema,
no puede imaginarse como parte de la solucion.

Para la victima, la vida es un espectaculo deportivo. Su lugar
favorito esta en la tribuna, no en el campo de juego. Su Unica opcion
es criticar a los que juegan. Eso lo hace sentir seguro, porque si bien
nada puede hacer para ayudar a que su equipo gane, tampoco
pueden culparlo cuando pierde. Su rutina consiste en culpar a los
jugadores, al entrenador, a los arbitros, a los equipos rivales, al clima,
a la mala suerte y a cualquier otra cosa. Aun cuando sus
explicaciones son técnicamente correctas (asi como es correcto decir



que la lapicera cae a causa de la fuerza de gravedad), también le
quitan poder. Es el anzuelo afilado que esta detras del cebo de la
inocencia. El precio de la inocencia es la impotencia.

No asumir responsabilidad ante problemas que no hemos creado
puede parecer algo justificable, pero aunque nuestro barco enfrente
una tempestad, no podemos decir alegremente “no provoqué este
desastre, no tengo que hacerme cargo de él’. Un capitan acepta que
todo lo que ocurre mientras esta a cargo de la nave es su
responsabilidad. Somos los capitanes de nuestra vida y debemos
navegar lo mejor que podamos, sin importar lo “injusto” que el clima
sea.

Esta ultima frase puede sonar demasiado exigente, pero si
reflexionamos acerca de ella, comprenderemos que asumir el rol de
victima es una alternativa horrible. Consideremos la situacion del
psiquiatra Viktor Frankl, que fue prisionero en Auschwitz durante la
Segunda Guerra Mundial. Es dificil imaginar una circunstancia mas
injusta y tragica. No obstante, en medio de condiciones tan atroces,
despertaba cada manana y encontraba una razdn para seguir
viviendo. Parafraseando a Nietszche, Frankl comprendié que todo
aquel que tiene un “porqué” puede tolerar casi todos los “como”. Aun
cuando todos los prisioneros habian sufrido de manera extrema,
tiempo después Frankl advirti6 en muchos de los sobrevivientes un
importante rasgo en comun: a pesar de carecer de control sobre las
circunstancias externas, nunca perdieron el control de su vida interior.
Ciertamente, muchos de los prisioneros que mantuvieron esta
disciplina también murieron, pero nunca perdieron su integridad, no se
rindieron ni decidieron quitarse la vida. Frankl descubri6 que la
dignidad fundamental de un ser humano reside en su capacidad para
elegir la manera de responder a cualquier situacion, es decir, su
capacidad de dar respuesta.

Todas las situaciones, desde las mas horrendas hasta las mas
comunes, pueden explicarse desde el punto de vista del determinismo
o del libre albedrio. La libertad es lo que distingue a un ser humano de



cualquier otra clase de ser. Ser humano significa ser capaz de elegir.
Tal vez el ejercicio mas importante de esa libertad es la decision de
vivir como una victima o como un protagonista.

Para cubrir toda la tierra con hojas de cuero
¢, Donde puede encontrarse tal cantidad de cuero?
Pero aunque soélo envuelvas con cuero tu pie
iSera como si hubieras cubierto toda la tierra!

Del mismo modo, nunca podremos controlar
Y desviar el curso exterior de las cosas

Sino soélo detener y disciplinar la mente

¢, Qué otra cosa queda por dominar?

SHATIDEVA, EL camino DE BODHISATTVA% E

_LA LIBERTAD INCONDICIONAL DEL PROTAGONISTA

De acuerdo con la definicidbn tradicional, la libertad es nuestra
capacidad de hacer lo que deseamos. Los seres humanos queremos
estar libres de Ilimitaciones, pero esa libertad es “relativa” o
“condicional” porque depende de factores que estan mas alla de
nuestro control. La vida esta llena de restricciones. No podemos
impedir que nuestro cuerpo envejezca 0 que obedezca a las leyes de
la fisica. No podemos hacer que los demas piensen y sientan como
nosotros deseamos. No podemos echar a andar una empresa, al
menos si acatamos la ley, sin las necesarias autorizaciones
gubernamentales. Tenemos diferentes grados de libertad relativa,
pero nadie es “totalmente libre”.

Desde una perspectiva esencial o incondicional, la libertad es
nuestra capacidad de responder a una situacion ejerciendo nuestro



libre albedrio. De acuerdo con esta definicion, todas las personas son
libres. La libertad esencial es una condicion basica de la existencia
humana. Siempre respondemos a las situaciones de la manera en
gue elegimos hacerlo. Si nos enfrentamos a un ladron armado que
puede quitarnos nuestro dinero o nuestra vida, tenemos numerosas
opciones: entregarle el dinero, atacarlo, tratar de escapar, gritar, pedir
ayuda, etc. Lo que no podemos decidir es que el criminal no esté alli
para atacarnos. Tampoco podemos escoger Si la estrategia elegida
sera exitosa. La libertad humana esencial es incondicional porque,
cuando enfrentamos una situacion, podemos decidir hacer lo que
consideramos mejor.

Siempre somos libres de elegir nuestra conducta. Somos incluso
libres de optar por rehusarnos a esta libertad y sentir que no somos
libres. Consideremos el ejemplo de Nancy, gerente de ingenieria de
una empresa. Nancy sentia que era victima de su jefe, que la
“obligaba” a asistir a una reunion en la que yo mediaba entre los
departamentos de ingenieria y ventas. Cuando le pregunté por qué
asistia a la reunidon me respondid: “Porque mi jefe me envid”. Era
cierto que su jefe le habia pedido que participara de la reunion, pero
esa no era toda la verdad. También era cierto que ella habia elegido
aceptar el pedido de su jefe. La interpretacion de Nancy la habia
llevado a sentir resentimiento y resignacion. Estaba fisicamente
presente en la reunidn, pero su corazén y su mente estaban en otro
lugar. Se sintid algo jaqueada cuando le pregunté si ella no habia
aceptado asistir a la reunidon cuando su jefe se lo pidi0. La inferencia
obvia era que habria podido elegir no hacerlo a pesar de la solicitud
de su superior.

El argumento de Nancy fue: “No puedo discrepar con mi jefe y faltar
a esta reunion. Pongo en riesgo mi empleo”. Yo le senalé, entonces,
que ella habria podido negarse a asistir a la reunion, pero habia
decidido hacerlo porque las consecuencias de no cumplir con el
pedido de su jefe habrian sido peores que las consecuencias de
aceptar. “En fin, es lo mismo, la diferencia es puramente semantica”,
opind ella.



La diferencia no es puramente semantica. Para ser duefa de su
poder de decision, Nancy debe dejar de negarse su libertad. En
cuanto comprenda que es libre de responder a su jefe, aun cuando no
esta libre de la autoridad de su jefe, podra tratar de negociar el modo
de no asistir a la reunidon y, en caso de que esa reunidn sea algo
desagradable para ella, arriesgarse a no cumplir con el pedido de su
jefe. De esta actitud podrian surgir consecuencias no deseadas: su
jefe podria despedirla, y en ese caso, Nancy no podria decidir sobre
su continuidad en el trabajo. Pero también podria renunciar como
forma de protesta por tener que asistir a la reunion. Probablemente
esta ultima opcidn no es la mas deseable. La libertad no significa que
hacer lo que deseamos no implique aceptar las consecuencias.
Significa tener la capacidad de elegir, ante una situacion, la respuesta
mas coherente con nuestros valores.

La libertad incondicional es el arma secreta de una protagonista. La
protagonista comprende que todos los resultados son consecuencia
de la interaccion entre el desafio que supone una situacion de
conflicto y la habilidad para enfrentarla, a la que hemos denominado
respons(h)abilidad. Si el desafio supera la capacidad de dar
respuesta, el resultado sera negativo, un fracaso. Si la capacidad de
dar respuesta supera al desafio, el resultado sera positivo, un éxito.
Por lo tanto, Nancy podria incrementar sus posibilidades de éxito
aumentando su capacidad de dar respuesta o reduciendo el nivel del
desafio al que se enfrenta. Cuando el desafio implica condiciones que
estan mas alla del propio control, es peligroso confiar en la suerte
para lograr el éxito, y este es el riesgo que un protagonista no estara
dispuesto a tomar. Por el contrario, la victima supone que las otras
personas y las fuerzas del universo deberian estar de su lado, o
deberian apartarse de su camino.

La protagonista siempre se ve a si misma como una parte
importante de su problema. Tiene la voluntad de asumir el impacto de
su responsabilidad porque se ubica en el asiento del conductor. Las
explicaciones fundadas en sus motivaciones personales le permiten
comprender cual fue su aporte para crear una situacion y descubrir



modos de mejorarla. Cuando logra comprender qué fue lo que hizo o
no hizo para contribuir con el problema, comprende qué puede hacer,
0 no hacer, para evitar que se repita.

Volvamos a Esteban y al problema que le creaba la fecha de las
vacaciones de su equipo.

—Bien —concedi6 Esteban a reganadientes—, digamos que es mi
problema. ;Qué deberia hacer ahora?

—Primero, es necesario que comprendas de qué manera
contribuiste a crearlo —le respondi.

—¢,COmo? —exclamdé—. jEso es demasiado! Yo no hice nada mal.
Ellos cometieron el error. ;Por qué quieres que me considere
culpable?

—Esteban, yo no quiero que te consideres culpable. Quiero
determinar cual fue tu participacion en el problema.

— ¢ Y por qué?

—Por tres motivos. Primero, eso te ayudara a pensar de qué
manera puedes ser parte de la solucion. Segundo, te permitira
conversar sin confrontar con la gente de recursos humanos. Y
tercero, te permitira evitar el riesgo de volver a caer en la misma
trampa en el futuro.

—De acuerdo —dijo Esteban—. Probemos.

Después de una indagacion logramos determinar que la manera en
que Esteban habia contribuido a crear el problema fue, segin sus
propias palabras, no haber hecho nada.

Especificamente, él no le habia dicho al departamento de recursos
humanos que febrero era su mes de mayor actividad y que
necesitaba contar con todo su equipo. No fue una actitud incorrecta,
pero podia mejorarse. Estuvimos de acuerdo en que la mejor manera
de proceder habria sido mantener una conversacion con el
departamento de recursos humanos para tratar de modificar las
fechas programadas. En el capitulo 5, describiré en detalle la manera
de abordar este tipo de conversacion, pero haré aqui una breve
alusion al tema. Le propuse a Esteban que hiciéramos una



dramatizacion invirtiendo los roles.

—TU seras un miembro del departamento de recursos humanos y
yo haré tu papel —dije—. Trata de improvisar utilizando el criterio que
te parezca mas apropiado. No lo hagas parecer mas blando de lo que
en realidad crees que es, pero tampoco como un monstruo. Yo
aplicaré mi propio criterio para hacer mi representacion de ti. Si te
parece que digo algo que tu honestamente no dirias, te pido que me
interrumpas y me lo hagas saber. ;De acuerdo? Bien, ¢cual es el
nombre de tu rival?

—Sera un placer hacer el papel del chico malo —dijo Esteban con
una sonrisa despectiva—. Llamame Ricardo.

Esteban (Fredy): Hola, Ricardo, me gustaria hablar contigo acerca
de la programacion de las fechas de vacaciones. ¢Tienes un
momento ahora? Tengo cierta urgencia.

Ricardo (Esteban): Lo siento Esteban, las fechas ya han sido
fijadas, no podemos modificarlas.

Esteban (Fredy): Bueno, ese es uno de los temas sobre los que me
gustaria conversar, aunque no el Unico. Te agradeceria
verdaderamente que me concedieras unos minutos.

Ricardo (Esteban): Bien, hablemos.

Esteban (Fredy): Gracias, quiero pedirte ayuda. Como nunca te lo
dije, no podias saber que durante el mes de febrero es cuando mi
departamento tiene mas trabajo, porque enviamos la mayor parte de
nuestros pedidos al hemisferio norte. Si mantenemos esta agenda
para las vacaciones de mi equipo, dispondré de un numero de
colaboradores mucho menor del que necesito. Me pregunto si hay
algo que podamos hacer al respecto.

Ricardo (Esteban): jNo me culpes a mi por tu problemal!

Esteban (Fredy): Exactamente, es mi problema y te estoy pidiendo
ayuda. Comprendo que no podias saberlo, porque yo no te lo habia
dicho.

—iUn momento! —interrumpié el Esteban real—. jEl podia haberlo
preguntado! jEstas haciendo que yo me haga cargo de todo! Ricardo



tendria que tener alguna respons-(h)abilidad en esta situacion, ¢no es
asi?

—Absolutamente, pero en este momento no creo que sea
productivo que nos concentremos en eso. El hecho de que yo asuma
el ciento por ciento de la responsabilidad no significa que él no tenga
su propio ciento por ciento de responsabilidad. Cada persona puede
asumirla plenamente como propia. ¢Estas de acuerdo en qué podias
haber hablado con Ricardo y no lo hiciste?

—Si.

—Bien, entonces continuemos.

Esteban (Fredy): Exactamente, este es mi problema y te estoy
pidiendo ayuda. Comprendo que no podias saberlo, porque yo no te lo
habia dicho.

Ricardo (Esteban): Tu deberias haber hablado conmigo.

Esteban (Fredy): Si, habria sido mucho mejor, pero no lo hice, y
ahora estamos frente a esta situacidon en la que necesito tu ayuda.
¢, Hay algo que puedas hacer para ayudarme?

Ricardo (Esteban): Recibimos muchas quejas cuando cambiamos
las fechas de vacaciones previstas. A mi jefe no le gusta en lo mas
minimo.

Esteban (Fredy): Veamos si comprendo bien. Es posible
reprogramar las vacaciones de mi personal, pero te preocupa que la
gente se queje y eso te genere un problema con tu jefe. ¢Es
correcto?

Ricardo (Esteban): Asi es.

Esteban (Fredy): Entiendo que seria un problema para ti. Pero
;,qué ocurriria si yo pudiera garantizarte que la gente de mi
departamento no te hara reclamos? A ellos también les disgusta esta
agenda de vacaciones y desearian trabajar durante nuestro mes de
mayor actividad.

Ricardo (Esteban): ¢ Podrias poner por escrito lo que has dicho?

Esteban (Fredy): Por supuesto. Puedo enviarte un memo, firmado
por todos los integrantes de mi departamento, donde se explique que



febrero es nuestro mes de mayor actividad y que agradecerian que se
reprogramaran las fechas de vacaciones para que todos estuvieran
en su puesto de trabajo en ese momento.

Ricardo (Esteban): Eso me resultaria muy util.

Esteban (Fredy): Gracias, Ricardo, me has sido de gran ayuda.

— ¢, Como demonios lo hiciste? jLograste que quisiera ayudarte! —
exclamo Esteban.

—No puedo obligar a que tu o Ricardo hagan algo. Pero puedo
pedirlo de una manera persuasiva. Utilicé varias técnicas, pero el paso
fundamental fue dejar de culparte a ti (a Ricardo) por el problema y
concentrarme en mi contribucion. Asi logré que tu actitud fuera menos
defensiva. Entonces, cuando te pedi ayuda, estuviste mucho mas
dispuesto a explorar opciones para ayudarme.

—Eso es genial. Pero, ¢qué ocurriria si de todos modos Ricardo se
negara a cambiar la agenda prevista? —pregunt6 Esteban.

— ¢, Por qué haria algo asi? —le respondi.

—Tal vez porque es un imbécil —dijo Esteban, riendo.

—¢,Se atreveria a decir que no quiere cambiar la agenda porque es
un imbécil?

—Por supuesto que no.

—Entonces, ¢qué te parece que diria?

—Podria argumentar que existe una politica vigente y que aun
cuando todos los integrantes de mi departamento pidieran el cambio
de su fecha de vacaciones él no esta autorizado a hacerlo.

—En ese caso podrias pedirle a Ricardo que te dejara hablar con la
persona que tiene el poder de hacer una excepcion en la politica
vigente. No se trata sOlo de tu beneficio, es por el bien de la
compania. Ese podria ser un argumento verdaderamente valido.

—\Vamos, Fredy —dijo Esteban un poco exasperado—, sabes a
qué me refiero. ;Qué ocurriria si él sencillamente no pudiera cambiar
la condenada agenda?

—De acuerdo, sélo para poner un ejemplo, supongamos que existe
un impedimento insalvable. Seria algo extrano, porque son muy pocas



las cosas que no pueden negociarse en una empresa. En el peor de
los casos, el problema no se repetiria el ano siguiente. Habrias dejado
en claro que el mes de febrero no es época de vacaciones para tu
departamento. Lo mas importante, si intentaste todo lo que estaba a
tu alcance y no lograste que se modificaran las fechas, es que
enfrentaste la situacion de la mejor manera, con el menor grado de
resentimiento posible. Y cuando te mires en el espejo, te sentiras
orgulloso porque hiciste lo mejor manteniendo la coherencia con tus
valores.

En cualquier situacion, un protagonista se esfuerza al maximo para
responder de acuerdo con sus valores. Se siente seguro, pero no a
partir de la confianza ingenua en que todo saldra bien. Su paz interior
proviene de saber que, cualquiera que sea el desafio al que se
enfrenta, tiene la capacidad incondicional para responder. Tal vez no
logre el resultado que desea, pero se comporta honestamente en
situaciones que lo ponen a prueba. Su esfuerzo impecable le depara
alegria, libertad y dignidad.

Lo que realmente necesitabamos era un cambio fundamental
en nuestra actitud hacia la vida. Teniamos que aprender v,
mas aun, teniamos que ensenar a los hombres desesperados
que en realidad no importaba qué esperabamos de la vida
sino qué esperaba la vida de nosotros. Debiamos dejar de
indagar acerca del significado de la vida para vernos como
seres interrogados por la vida cada dia, cada hora. Nuestra
respuesta debia consistir, mas que en palabras y reflexiones,
en una actitud honrada, en una conducta honrada. En ultima
instancia la vida implica asumir la responsabilidad de
encontrar la respuesta correcta a sus problemas y cumplir
con la tarea que permanentemente le asigna a cada
individuo.

VIKTOR FRANKL 5 E



_EL PRECIO DEL PODER: ASUMIR LA RESPONSABILIDAD

Asumir la postura del protagonista tiene un costo. Aceptar la
libertad supone dar razbn de las propias decisiones. La libertad y la
responsabilidad son los dos lados de la misma moneda. Si hiciéramos
algo impulsados por una fuerza demoniaca, no tendriamos que
explicar por qué lo hicimos, en realidad, no habriamos sido nosotros,
sino el demonio quien en verdad lo hizo. Pero si somos duenos de
nuestros actos, pueden preguntarnos cuales son nuestros motivos y
pedirnos que nos hagamos responsables de las consecuencias. El
poder es el premio a la responsabilidad; la obligacion de hacernos
responsables de nuestras decisiones es su precio.

La libertad demanda que reconozcamos de qué manera hemos
contribuido a crear un problema, lo cual no es sinbnimo de
culpabilidad. De hecho, la respons-(h)abilidad caracteristica del
protagonista es la antitesis de la culpa-(h)abilidad propia de la victima.
La victima trata de justificar su posicion culpando a los demas. No hay
victima sin victimario. El protagonista no culpa a nadie mas que a si
mismo. Reconoce que ha participado en el desarrollo de una situacion
y que tal vez habria podido actuar de una manera mas efectiva o mas
digna. La victima dice “deberia”, lo cual expresa deberes vy juicios. El
protagonista dice “podria”, lo cual expresa posibilidad y aprendizaje.
La concisa frase de uno de mis clientes capta con agudeza el
significado de la palabra contribucion: “Cada vez que tengo un
problema, yo estoy presente en él”.

Cuando la autoestima esta en peligro, la culpa parece un refugio
seguro. La posibilidad de protegerse culpando a los demas es
tentadora. Cuando las cosas se ponen dificiles, en nuestra mente
bullen preguntas tales como: ;Quién “meti0 la pata’? ¢;Quién es
malo? ¢;Quién esta equivocado? ;Quién deberia hacerse cargo?

Comprendi que el mecanismo de la culpa puede dispararse de
manera totalmente automatica en una oportunidad en la que hice el
ridiculo frente a mis hijos. Yo estaba en el living cuando sond el



teléfono en la planta alta. Subi la escalera, y al llegar al tltimo escalén
le di un puntapié a una taza de plastico que habia quedado alli. Me
enfadé mucho. No solo habia derramado jugo de uva de color morado
sobre la alfombra, tampoco habia podido atender el llamado.

Fui a la habitacion de los ninos y con mi tono de voz mas patriarcal
les pregunté:

— ¢, Quién dej6 una taza en lo alto de la escalera?

Una voz diminuta me respondio:

— ¢ Y quién pateé la taza?

La culpa oculta la verdadera causa del problema y las acciones
posibles para solucionarlo. Si entre las personas hay desavenencias,
es porque cada individuo ha aportado algo para generar el conflicto.
Pero no solemos aceptarlo y desconocemos cual ha sido nuestro
aporte. Como dice el refran: “El éxito tiene muchos padres, pero el
fracaso es huérfano”. Aunque yo crea que el culpable es usted, y
usted crea que soy yo, la verdad es que ambos hemos contribuido a
generar el conflicto. Los dos debemos ejercer nuestra capacidad de
dar respuesta para encontrar un modo de que las cosas funcionen
correctamente. Y aun cuando usted asuma totalmente Ia
responsabilidad del problema, sin importar cual sea mi actitud, sera
mucho mas facil enfrentar la situacion si también yo reconozco mi
participacion. Ademas, si usted da el primer paso y reconoce su parte,
puede invitarme a aceptar la mia. Si soy una persona accesible, usted
puede senalar los hechos destacando que también yo hice, o0 no,
cosas que contribuyeron a crear el problema.

Cuando comprende cual es su contribucion, el protagonista
descubre su poder, aun en situaciones en las que no acarrea culpa.
Consideremos el caso de una habitante de Nueva Orleans que perdio
su casa en la inundacion causada por el huracan Katrina en el 2005.
Evidentemente, ella no provocd el desasire. Pero si adopta una
postura de protagonista, puede reconocer que es responsable de
haber tomado decisiones que contribuyeron a generar su situacion:
por ejemplo, haber elegido vivir en Nueva Orleans o no haber
contratado un seguro contra inundaciones. Aun cuando sus



decisiones no son ‘“incorrectas” forman parte de un proceso que
termin® en una pérdida. Esto no sélo la ayuda a sobreponerse a su
natural sentimiento de resignacion y resentimiento al tener que
enfrentar tamana pérdida. También la ayuda a planificar acciones
futuras que puedan reparar la situacion y minimizar las posibilidades
de su recurrencia.

Si bien no es politicamente correcto sostener que las personas
afectadas por un problema han contribuido a crearlo y puede parecer
una actitud insensible, semejante a “culpar a la victima”, diré una vez
mas que haber contribuido no significa tener la culpa. Aquellos que
culpan a las victimas suelen decirles: “Usted ha creado su propia
realidad”, y aplican razonamientos tales como: “Seguramente usted
ha causado su padecimiento. Si algo malo le ocurre, es porque
merece o0 desea ser una victima”. Afirmaciones de ese tipo son
absurdas. Nadie “crea” por si solo su realidad. Del mismo modo,
nadie puede eludir la responsabilidad de haber participado en la
creacion de su circunstancia. Todos hemos contribuido a crear
nuestro presente y podemos contribuir a crear nuestro futuro.

___DE vicTIMA A PROTAGONISTA

Cuando adoptamos la postura del protagonista, abandonamos la
esperanza de que algo sea distinto de lo que es. Consideramos que la
realidad es un desafio que nos permite demostrar quiénes somos
verdaderamente y cuales son los rasgos fundamentales que
constituyen nuestra identidad. Ya sea que hablemos con nosotros
mismos o0 con los demas, un paso fundamental para dejar de ser
victima y convertirnos en protagonista es expresarnos en primera
persona en lugar de utilizar la tercera persona y asumir la
responsabilidad personal en lugar de adjudicarsela a la causalidad
exterior. El lenguaje del protagonista incluye palabras tales como “yo”,
y menciona acciones especificas que habria podido realizar o que



habitualmente realiza. Por ejemplo, algunas de las enunciaciones de
un protagonista son: “No hice una copia de respaldo del archivo”, “No
logré cumplir con el plazo estipulado”, “Perdi la nocion del tiempo y
me quedé en la reunion demasiado tiempo”, “No encontré una manera
de alcanzar nuestras metas de rentabilidad sin despedir personal’,
“No pude establecer una buena comunicacion con el cliente”, o “No
pude convencer a los directivos para que apoyaran el proyecto”.

Es posible utilizar el lenguaje del protagonista incluso cuando
ocurren cosas imprevistas. En lugar de concentrarnos en el hecho,
podemos reconocer que no anticipamos esa posibilidad. Por ejempilo,
podemos decir: “No tuve en cuenta que podia haber una congestion
de transito”, “No previ que el clima pudiera volverse tan desapacible”,
“No consideré la posibilidad de que nuestros proveedores no
cumplieran con el plazo de entrega”, o “Subestimé el riesgo del
proyecto”.

Las palabras especificas no son lo fundamental, pero si lo es el
marco conceptual. Consideremos de qué manera las siguientes
expresiones reflejan un cambio en la actitud esencial:

“Es imposible.” “Aln no he encontrado la solucion.”

“Alguien deberia dar el
primer paso.”

“No es posible hacerlo.” “Decidi no hacerlo.”

“Cuando me hablas de esa manera,
me siento enojado.”

“Yo podria dar el primer paso.”

“Me haces enfadar.”

“Debo irme.” “Quiero irme.”
“No tengo tiempo (o “Preferiria concentrarme en otras
dinero).” prioridades.”

Todas las oraciones de la primera columna significan: “No depende
de mi”. Las de la segunda columna dicen: “Yo elijo”.

La mejor manera de comprender ese cambio de actitud es realizar
un ejercicio.

Recuerde una situacion dolorosa: una reunidén que no dio resultado,



una conversacion rispida, un negocio que fracasd, una quiebre
personal. Una ocasion en la cual usted crea que fue tratado
injustamente, donde se vio a si mismo a merced de otras personas o
de hechos que estaban mas alla de su control. A partir de esa
situacion, responda las siguientes preguntas desde el rol de la
victima. Para lograr los objetivos de este ejercicio, debe adoptar esa
postura. Haga un esfuerzo por sentirse completamente “inocente” e
“injustamente tratado” por los demas.

En mis seminarios las personas realizan este ejercicio en pequenos
grupos. Mientras uno de los integrantes de un grupo se queja, aliento
a los otros a “ayudarlo” por medio de expresiones de solidaridad tales
como: “No puedo creer que te hayan hecho eso”, “Es totalmente
injusto”, “No pueden tratarte de esa manera”, “Son unos miserables”,
“Mereces algo mucho mejor”. El objetivo es proporcionar una especie
de “apoyo moral” a la victima. No obstante, esa “ayuda” obviamente
no tiene ninguna utilidad. Estimula el sentimiento de impotencia, la
culpa, y la indignacion expresada desde un supuesto nivel de
superioridad moral. Estos comentarios forman un chaleco de plomo
gue hunde al individuo cada vez mas profundamente en su historia de
victima.

La compasiobn es una forma vacia de apoyo. Alimentar el
sentimiento de indefension, resignacion e indignacion de la victima es
una manera improductiva de manifestar el sentimiento de amistad.
Asi como se puede comprar el afecto de un nifo permitiéndole comer
tanto chocolate como desee, o el de un alcohdlico ofreciéndole mas
bebida, es posible comprar el afecto de una victima diciéndole que ha
sido tratada injustamente. El chocolate, el alcohol y las explicaciones
que brindan alivio pueden proporcionar facilmente placer, pero en
ultima instancia son destructivas. Recuerde que asi como un
proveedor de droga no es un amigo, tampoco lo es la persona que
apoya la postura de la victima. Un amigo verdaderamente preocupado
por usted le ofreceria bienestar en el largo plazo en lugar de
gratificacion inmediata; combinaria el reconocimiento compasivo de su
dolor con un firme desafio a las creencias que lo sumen en la



impotencia.
Las preguntas que estimulan el relato de la victima son:

NoOOok N~

;, Qué te ha sucedido?

¢,Quién te ha perjudicado?

¢, Qué actitud incorrecta o injusta de esa persona te ha
perjudicado?

¢, Por qué crees que te ha tratado asi?

;, Qué deberia haber hecho él?

¢, Qué deberia hacer ahora para reparar el dano causado?
¢, Qué castigo deberia recibir?

Una vez que haya respondido todas estas preguntas, puede pasar

a

la serie siguiente. RespoOndalas desde la perspectiva del

protagonista. Es vital que ambas series se refieran al mismo
acontecimiento. Los hechos son los mismos, lIo que cambia es su
relato de la situacion. El propésito es comprender que la perspectiva
del protagonista deja a la vista oportunidades de accidon que estaban
ocultas para usted. El relato del protagonista no es “mas verdadero”
que el de la victima, pero es preferible porque le permite verse como
participante, capaz de haber ejercido una influencia en lo que sucedio
y en lo que sucedera.
Las preguntas que estimulan el relato del protagonista son:

N o Ok DM

;, Qué desafio enfrentaste?

¢, De qué manera contribuiste, actuando o no, a crear esta
situacion?

¢, Como respondiste al desafio?

¢, Habrias podido elegir un curso de accion mas efectivo?

¢, Habrias podido tomar algunas precauciones razonables para
reducir el riesgo o el impacto de la situacion?

¢, Puedes hacer algo de aqui en mas para minimizar o reparar el
perjuicio causado?

¢, Qué aprendizaje puedes obtener de esta experiencia?

Estas preguntas son igualmente Utiles en situaciones personales y
profesionales. Asi como un gerente puede ayudar a sus empleados a



abandonar el relato de la victima, una madre puede ayudar a su hijo.
Del mismo modo en que un profesional puede ayudar a un colega a
reconocer su poder, una esposa puede ayudar a su pareja a dejar de
sentir pena por si mismo y tomar el control de la situacion. Lo
importante es recordar que, cuando se trata de incentivar con afecto,
el carino, en forma de empatia y compasion por el dolor del otro, esta
primero, y el estimulo, en forma de indagacion emotiva para invitar al
otro a ser dueno de su poder y su responsabilidad, esta en segundo
lugar. En el capitulo 5, en el apartado “Comunicacion auténtica”
explicaré como acoger carinosamente el dolor de otra persona.

_U NA CULTURA DE RESPONSABILIDAD

Cuando presento el material sobre la victima y el protagonista a mis
clientes, ellos se comprometen a convertirse en protagonistas, pero
hacen una reveladora objecion: “Puedo cambiar mi actitud, pero eso
no modificara verdaderamente las cosas, porque estoy rodeado de un
montdn de victimas”. Mas aun, sostienen que las organizaciones
recompensan a aquellos que proclaman su inocencia y castigan a
quienes asumen su responsabilidad. Estas explicaciones pueden ser
correctas, pero son argumentos protectivos caracteristicos de las
victimas. Aun cuando sea cierto que otras personas se aferran a su
rol de victima o que los sistemas y culturas organizacionales
desalientan la responsabilidad, esperar que las otras personas vy las
organizaciones cambien es una estrategia endeble. Podemos actuar
como protagonistas incluso frente a otros que eligen actuar como
victimas, o frente a un sistema que recompensa la inocencia y castiga
la responsabilidad. El rol del protagonista no se elige porque sea
conveniente o porque motive el aprecio de los demas: esa es la forma
en que elegimos Vvivir.

No obstante, no podemos desconocer que la cultura organizacional
representa un desafio significativo. Recordemos el postulado



fundamental del protagonista: si el desafio supera la capacidad de dar
respuesta, el resultado sera un fracaso; si su respons-(h)abilidad
supera el desafio, el resultado sera un éxito. Evidentemente, en una
cultura que promueve la “victimizacion”, es mas dificil ser un
protagonista. La victimizacion, con sus correspondientes sentimientos
de impotencia, resignacion y resentimiento, es un virus que puede
infectar a todos los miembros de un grupo. El castigo u otras
modalidades de sancién social pueden desalentar la conducta
“desviada” de un protagonista o expulsarlo de la organizacion. Pocas
cosas pueden destruir un grupo tan rapidamente como la cultura de la
victima. Muchos de los ejecutivos que se comprometen con el papel
de protagonista durante mis seminarios desarrollan anticuerpos
suficientes para mantenerse en su postura a pesar del sistema.
Algunos sucumben a las presiones sociales y vuelven a su rol de
victimas, mientras que otros mantienen su compromiso a nivel
personal, pero abandonan la organizacion. Si las abandonan como
protagonistas, no lo hacen culpando o sintiéndose culpables; es
simplemente la eleccion que les permite buscar la felicidad en un
entorno distinto. Algunos se inclinan por una cuarta opcion: asumen la
responsabilidad de cambiar la cultura. Estos son los “lideres
conscientes”.

Un lider consciente va mas alla de ser un ejemplo como incitador al
protagonismo. Se encarga de “reducir las dificultades” con el fin de
que otras personas no tengan que enfrentar un desafio de tanta
magnitud para convertirse en protagonistas. También se encargan de
“‘aumentar las dificultades” para que a otras personas les resulte
imposible permanecer en la organizacibn como victimas. En sus
interacciones, el lider consciente ayuda a otros a descubrir su propio
poder, su libertad y su responsabilidad. En su papel de arquitecto de
una cultura, el lider consciente, junto con su equipo consciente de
liderazgo, emite un claro mensaje: “Nosotros hacemos las cosas a la
manera del protagonista”. Y lo emite a través de una conducta
coherente, en actos de valor simbdlico como contratar, promover,
degradar y despedir, y en la implementacion concreta de sistemas



formales como el presupuesto, la planificacion estratégica, la
recompensa Yy el reconocimiento. La conciencia de la libertad, la
responsabilidad y el potencial inherentes a la condicibn humana es la
cualidad mas importante de un lider de empresa, no sélo para el
bienestar de los miembros de una organizacion, sino para el éxito de
la companhia misma.

Las conductas de liderazgo son un factor de influencia primordial en
la cultura de una organizacion. Lo mas importante no es lo que el lider
diga, sino la manera en que actue, lo que equivale a decir que sus
acciones son mas importantes que sus palabras. Si los lideres
adoptan la actitud indignada, fundada en una hipotética superioridad
moral, de la victima, alientan a sus subordinados a hacer o mismo.

El discurso politico de la predisposicion a ser victima es atractivo, y
en el corto plazo puede producir gran euforia y sentido de
pertenencia, al igual que una droga. La manera mas facil de mantener
a un grupo unido es encontrar un enemigo comun y culparlo por el
sufrimiento de sus integrantes. Sin embargo, en el largo plazo la
estrategia destruye el espiritu del grupo. SOlo si los lideres son
conscientes de las consecuencias que provoca la predisposicion a
considerarse victimas en el largo plazo, estaran dispuestos a
renunciar a sus beneficios, inmediatos pero efimeros. En lugar de
encontrar un chivo expiatorio al que atribuir los problemas y orientar la
colera del grupo, el lider consciente ayuda a su equipo a redirigir su
energia para que alcance sus metas con integridad.

Desafortunadamente, no es esto lo que ocurre en la mayoria de las
organizaciones 0 en las sociedades. En muchas companias, por
ejemplo, los ejecutivos de operaciones consideran que sus colegas de
ventas son culpables de arruinar sus agendas. Por su parte, los
ejecutivos de ventas consideran que sus colegas de operaciones son
culpables de generar disgusto en sus clientes. Los ejecutivos de las
areas operativas consideran que las areas de apoyo son culpables de
atascarlos en un laberinto burocratico. Los ejecutivos de las areas de
apoyo consideran que las areas operativas violan las normas de
procedimiento establecidas y destruyen la eficiencia de Ila



organizacion. Si un ejecutivo no se involucra activamente en el trabajo
de sus subordinados, se lo culpa de carecer de capacidad de
liderazgo; si lo hace, se lo culpa de ejercer excesivo control. Los
gerentes también culpan a sus subordinados de ocuparse
exclusivamente de “cuidar su coto” en lugar de aceptar indicaciones
gue depararian beneficios a toda la organizacion.

En la vida de una organizacion siempre habra fricciones. Esas
fricciones pueden oprimirla o producir una extraordinaria energia. Si
los ejecutivos no actiian con una perspectiva abarcadora, teniendo en
cuenta los objetivos comunes, se veran a si mismos como victimas.
Se sentiran distantes de sus pares y maltratados por decisiones que
limitan su desempefo personal. En consecuencia, se atrincheraran en
conductas orientadas a proteger su territorio y adoptaran una actitud
antagonica frente al resto de la organizacion. Este tipo de conducta
comunica muy claramente a todos los demas que “la manera de
progresar en esta organizacion” es adoptar la postura de la victima y
culpar a los otros de las propias dificultades.

Por lo tanto, la funcibn mas importante del lider es alentar a sus
subordinados a verse a si mismos como miembros de un sistema
mas amplio, a encontrar una visibn comun, a sostener valores
compartidos y a cooperar con los otros en un entorno de apoyo y
respeto mutuos. Soélo un lider consciente puede alentar el espiritu de
responsabilidad incondicional en cada uno de sus subordinados y en
la organizacion en su conjunto.

___ALBERTO, EL PROTAGONISTA

¢, Recuerdan a Alberto, el ejecutivo de cuentas que llego tarde a una
reunidon? ;Qué habria ocurrido si Alberto hubiera actuado como un
protagonista en lugar de hacerlo como una victima? El dialogo del
episodio citado al principio de este capitulo, muy probablemente
habria sido bastante diferente:



Juan (haciendo una mueca): Te has retrasado, Alberto. Otra vez.

Alberto: Lo siento, me quedé mas tiempo de lo debido en la reunion
anterior. Uno de los CEO de la empresa que es nuestro cliente llegd
tarde y todo se demor6. Para mi era un compromiso, porque mi
presentacion era el motivo de la reunion, y los participantes habian
viajado desde lugares distantes para asistir. Si me hubiera ido a la
hora prevista, ellos no habrian podido continuar sin mi.

Juan: No hablo de la reunion, Alberto, sino de la entrega. Todavia
estamos esperando tu envio, jel que debia llegar la semana pasada!
Nuestra planta necesita con urgencia los componentes que tu nos
vendiste.

Alberto: Segun entiendo tenemos dos problemas. Uno pequeno:
que llegué tarde a esta reunion. Y uno mucho mas grave: la demora
de tu pedido. Me siento totalmente responsable de los dos y desearia
disculparme y poner las cosas en orden. ;Podemos hacerlo?

Juan: Como te parezca...

Alberto: De acuerdo. Comencemos por la reunion. Lamento haber
llegado con retraso. Como te dije, estaba nervioso y no sabia
realmente qué hacer. Podia irme, pero no me parecioé apropiado. Y al
mismo tiempo, me preocupaba quedarme porque sabia que tu me
estabas esperando. Si tu hubieras sido una de las personas que
participaban de esa reunion, ;qué habrias preferido que hiciera?

Juan: Que te quedaras, por supuesto.

Alberto: ;Aunque hubieras llegado tarde y yo tuviera otra cita?

Juan: Aunque hubiera llegado tarde y tu tuvieras otra cita. Pero,
;,qué es lo que intentas decir? Yo no estaba en esa reunion. Estaba
esperandote aqui. No me des excusas.

Alberto: Estas totalmente en lo cierto, y lo ultimo que desearia es
encontrar una excusa. Tu no estabas en esa reunion. Pero tal vez
manana estés en una situacion similar. Lo que te estoy pidiendo es
que me ayudes a establecer un criterio que pueda aplicarse a
diferentes situaciones sin importar quiénes son las personas
involucradas: abandonar la reunidn a la hora prevista, llueva o truene,



o considerar la posibilidad de prolongar mi participacion cuando
aparentemente las circunstancias lo requieren.

Juan: Hmm, entiendo. Pero aun asi, me sigue molestando que me
hayas dejado colgado.

Alberto: También me molesta a mi. ;Qué podria haber hecho para
que la situacion fuera menos molesta?

Juan: Podrias haberme llamado para consultarme si era posible
retrasar la reunion. Si yo hubiera dicho “si”, no habia problema. Si
hubiera dicho “no”, al menos podriamos haber conversado sobre las
opciones y tomar una decisidon compartida.

Alberto: Tienes toda la razén. Habria podido llamarte, y debi
hacerlo. En el calor de la situacion, no pensé en esa posibilidad. Me
disculpo y prometo que no volvera a ocurrir. ;Puedes aceptar mi
disculpa?

Juan: ;Me estas prometiendo que nunca volveras a llegar tarde?

Alberto: No, permiteme aclarar lo que prometo. Te prometo que no
te dejaré colgado sin un llamado telefénico para conversar contigo.
Espero que no sea necesario, pero pueden presentarse
circunstancias en las cuales tal vez desee pedirte cierta flexibilidad,
del mismo modo que se la pediria a otro cliente si tuU me necesitaras.

Juan: Bien, acepto tu disculpa. Pero esto no resuelve el problema
principal. El director de la planta esta furioso, me culpa a mi por tu
informalidad. Su gente no puede trabajar sin esos componentes.

Alberto: Es verdad. Concentrémonos en ese punto. Comprendo que
hemos generado una situacion de gran tension. Quedé pasmado
cuando supe que los componentes no habian llegado. De hecho, los
despachamos hace mas de dos semanas. Segun pude averiguar, la
empresa de transportes cometid un error administrativo y envio los
componentes a otra compafia. Tardaran tres dias mas para
recuperar los repuestos y enviartelos.

Juan: ¢ Estas diciendo que no es tu culpa?

Alberto: De ninguna manera, asumo toda la responsabilidad por la
demora, y te estoy explicando lo que sucedid. Pero en este momento,
mi preocupacion principal es descubrir qué podemos hacer para que



este embrollo sea menos gravoso para ti.

Juan: Necesito esos repuestos.

Alberto: Comprendo, y no puedo enviartelos antes del proximo
lunes. Pero permiteme hacerte una pregunta. ;Necesitas el envio
completo ya mismo?

Juan: Por supuesto que no, ese pedido es nuestra compra
mensual. Con la décima parte nos sacarian del apuro y podriamos
esperar el resto tres dias.

Alberto: Te propongo un trato. Puedo pedir que me envien por
avibn esa cantidad esta misma tarde. Tu la recibirias mahana a
primera hora.

Juan: Eso me serviria, pero ¢cuanto costaria?

Alberto: No importa cual sea el costo, nosotros lo pagaremos. Mas
aun, tampoco te cobraré esos componentes. Lo menos que podemos
hacer es darte un diez por ciento de descuento por la mercaderia
entregada con retraso, que equivale a los repuestos que recibiras
manana.

Juan: Muy bien. Entonces, ¢como doy por concluido el asunto?

Alberto: Tu aceptas mis disculpas y consideras que nuestra relacion
no se ha visto perjudicada por este hecho desafortunado.

Juan: jTrato hecho!

_ ¢, QUE PUEDE DECIRSE DE LA CONDUCTA DE JUAN?

Si Alberto se comporta como un protagonista, la situacion mejora
para todos. Juan recibe los componentes, Alberto conserva un cliente,
la fabrica de Juan puede trabajar y la compania de Alberto recupera la
buena voluntad de su principal cliente. Juan y Alberto fortalecen su
relacion y se sienten mejor consigo mismos.

Depende de Alberto, no obstante, adoptar la postura del
protagonista. ;Qué habria ocurrido si él hubiera elegido mantenerse
en su posicion de victima? ;Qué habria podido hacer Juan en ese



caso?

En el dialogo inicial Juan esta tan apegado al rol de victima como
Alberto. Es aqui cuando resulta util la nocion del doscientos por ciento
de responsabilidad. Cada participante puede sentirse plenamente
artifice y responsable del desarrollo y el resultado de la conversacion.
Si Alberto hubiera adoptado la misma actitud que mantuvo en el
dialogo del principio de este capitulo, pero en cambio Juan hubiera
elegido ser un protagonista, y hubiera alentado a Alberto a asumir la
responsabilidad de encontrar una solucibn compartida, ¢cual habria
sido el resultado?

Juan: Llegas tarde, Alberto. ;Qué sucedi6?

Alberto: Lo siento, Juan. Mi reunidon anterior se prolongd mas de lo
debido. El cliente llegé tarde y todo se demord.

Juan: Y tu sentiste que debias quedarte...

Alberto: En realidad, no tenia alternativa. Mi presentacion era el
motivo de la reunidon. Los participantes habian viajado desde lejos
para estar presentes. Si me hubiera ido, ellos no habrian podido
continuar sin mi. jHabria sido un verdadero lio!

Juan: Comprendo. Aparentemente lo mas razonable era que te
quedaras, pero me dejaste colgado, esperandote, sin saber qué
pasaba e incluso sin tener la certeza de que vendrias.

Alberto: No fue mi intencion.

Juan: Lo sé, pero es lo que ocurrid, mas alla de tu intencion.

Alberto: ¢ Estas diciendo que es mi culpa? ElI CEO llegé tarde y...

Juan: No, Alberto, no estoy diciendo que sea tu culpa. Lo que digo
es que podrias haberme llamado para decirme lo que estaba
sucediendo y conversar sobre lo que podiamos hacer al respecto.

Alberto: Tienes razon. Debi llamarte. Lamento no haberlo hecho.

Juan: Yo también lo lamento, pero lo mas importante es que nos
aseguremos de que esto no vuelva a suceder. Te propongo un trato:
si alguno de nosotros sabe que llegara tarde a una reunion, llamara al
otro para decirselo con la mayor anticipacion posible.

Alberto: Totalmente de acuerdo. Me comprometo a que asi sea.

Juan: También yo. Demos por terminado el asunto. Ahora



concentrémonos en el problema verdaderamente importante. ¢Donde
estan los componentes que debian llegar la semana pasada? Nuestra
planta no puede funcionar sin ellos.

Alberto: La empresa de transporte no cumpli6 con su parte.
Cometieron un error administrativo y enviaron los repuestos a un
cliente equivocado.

Juan: Entonces, ¢jcuando recibiremos los componentes?

Alberto: No antes de la proxima semana. Les llevara varios dias
recuperar el cargamento y enviarlo hasta tu fabrica.

Juan: jImposible! No podemos esperar tanto. Necesitamos esos
componentes ahora.

Alberto: Lo siento, pero a esta altura, la solucidbn no esta en mis
manos. Esta a cargo de la compania de transportes.

Juan: Un momento. ;Tienes mas de estos mismos componentes
en tu inventario?

Alberto: Por supuesto, tenemos en abundancia.

Juan: jPodriamos recibir una cantidad que nos permitiera tener la
fabrica en funcionamiento hasta la semana proxima?

Alberto: Supongo que si. Pero tardaré cinco dias en enviartelos.

Juan: No, si los envias por avion.

Alberto: Hmm, es una buena idea. Seria caro pero supongo que
menos costoso que cerrar la fabrica.

Juan: Alberto. Este asunto es muy importante para nosotros. Si
quieres conservar a nuestra compania como cliente, tienes que enviar
por avion esos repuestos esta misma tarde, sin costo de flete para
nosotros. Los necesito manana a primera hora.

Alberto: No hay dudas de que queremos conservarlos como
clientes, pero no puedo aprobar el costo adicional sin conversar con
mi jefe.

Juan: No hay problema. En la sala contigua hay un teléfono privado.
Habla con él. Te estaré esperando aqui.

Unos minutos despues, Alberto regresa sonriente a la oficina de
Juan.



Alberto: He hablado con el depdsito. Ya se estan ocupando de
hacerte el envio. Y no solo eso, le expliqué la situacion a mi jefe y
estuvo de acuerdo en que ademas del flete aéreo pagaramos también
los componentes que van en ese cargamento. Considéralo un gesto a
modo de disculpa por el inconveniente que te causamos.

Juan: Gracias, Alberto, aprecio la buena voluntad de tu compania
para hacerse cargo de la situacion.

Juan tiene derecho a expresar su disgusto y culpar a Alberto. Quiza
sienta, entre otras cosas, que Alberto y la empresa de fletes lo han
maltratado. Pero la vida de un protagonista no gira en torno a lo que
es justo o quién es culpable. Lo fundamental es la responsabilidad
incondicional. Para Juan, Alberto es un desafio, y como en la cita de
don Juan que sirve de epigrafe a este capitulo, para el guerrero los
desafios no son buenos o0 malos. Son sélo desafios.

¢

La conciencia de la posibilidad de eleccion es esencial para afianzar
la nocidon del propio poder, la responsabilidad, la dignidad, la libertad y
la humanidad. En cualquier situacion, puedes responder a tus
circunstancias siendo coherente con tus valores. El verdadero éxito no
consiste en lograr el objetivo, sino en sentirse feliz y en paz. La
serena dicha de la integridad esta mas alla del éxito. Por ese motivo la
integridad esencial es el nucleo del éxito mas alla del éxito.

¢, Cordero o lebn?
En The Way of Passion: A Celebration of Rumi, Andrew
Harvey cuenta un relato sufi que ilustra la diferencia entre la
libertad y la esclavitud, la sumision y la respons-(h)abilidad,
entre una victima y un protagonista. Estas polaridades estan
representadas por una oveja y un leon.



Habia una vez una leona prenada que buscaba comida. Al
ver una manada de ovejas, se lanzd al ataque. Consiguid
atrapar y comer a una de las ovejas, pero el gran esfuerzo
realizado cuando ya estaba a punto de parir hizo que muriera
al nacer su cria. El cachorro de leén, huérfano, nacié rodeado
por la manada de ovejas. Como desconocia su identidad, se
unidé a ella y comenz6 a caminar, comer y balar como una
oveja. También aprendid a sentirse victima, a gemir y a
culpar a los demas por su infortunio, como hacen las ovejas.
Un dia, un ledn adulto se encontr6 con esta ridicula escena:
vio a un ledn como él, que caminaba, comia y balaba como
una oveja. Con un sonoro rugido, corrié hacia las ovejas y las
dispersé. El ledn adulto aferr6 al joven y lo arrastré hacia una
laguna. Alli lo obligé a mirar su reflejo en el agua y le dijo:
—iMira, tu no eres una oveja, eres un leébn como yo! Tienes
la fuerza, el coraje, la libertad y la majestuosidad de un ledn.
Eres responsable de tu destino, tU no eres la presa sino el
predador. Entonces el ledn adulto rugid, potente vy
gloriosamente.

Al oirlo el cachorro sintid miedo y emocion. El ledn adulto le
dijo:

—jAhora es tu turno! Los primeros intentos del joven lebn
fueron lamentables, parecian balidos y chillidos. No obstante,
con la guia del lebn adulto, rapidamente descubrid su
verdadera naturaleza y aprendi6 a rugir.

Este es el rugido del protagonista. Es el grito de
reconocimiento que surge cuando un ser humano es dueno
de su respons-(h)abilidad, su integridad, su libertad y su

poder. E
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__ll. INTEGRIDAD ESENCIAL

Piensa solo en aquellas cosas que
estan en linea con tus principios y
que pueden soportar la luz del dia.
El contenido de tu caracter es tu
eleccion. Dia a dia, lo que eljjas, lo
que pienses y lo que hagas sera
aquello en lo que te conviertas. Tu
integridad es tu destino. Es la luz
que guia tu camino.

HERACLITO

Los que han despertado dicen que
una persona es sabia cuando todo
lo que emprende esta libre de
ansiedad acerca de los resultados;
fodos sus deseos egoistas se han
consumido en el fuego de la
sabiduria [...] acuérdate de mi [la
Verdad Esencial] en todo momento
y sigue luchando [...]. Ofréndame
todo lo que hagas.

BHAGAVAD GITA

Guillermo hizo todo lo que estaba a su alcance para no reunirse con
Zacarias, su jefe. Pero el ultimo informe de ventas frustré su
esperanza de demorar las malas noticias. El déficit en los ingresos



impactaria en los resultados totales de la actividad de la empresa en
los Estados Unidos. Guillermo no podia seguir eludiendo el tema. A
pesar de que Zacarias habia dejado en claro que ese tipo de
novedades no le agradaban en lo mas minimo decidi6 hablar con él.

—No podremos alcanzar el objetivo de ventas —afirm6 Guillermo.

—jGeniall —grund Zacarias—. ;Qué pasd?

—Mi equipo y yo hicimos lo imposible para llegar al numero
esperado, pero esta vez no pudimos lograrlo. Varios clientes
cancelaron sus pedidos. Debido a la recesion, muchas empresas han
congelado sus compras. Nos hemos esforzado al maximo para
cumplir con nuestro cupo, pero las cosas no estan saliendo bien.

—jPor favor, no me digas estupideces! Sobre esto, exactamente,
hablamos en aquel seminario de Kofman, sobre hacerse protagonista
en lugar de ser una victima. No puedes eludir tu responsabilidad. No
culpes a la recesion. Eres tu el que no ha hecho bien las cosas vy, Si
quieres ser un protagonista, tienes que corregirlas.

Yo habia trabajado con Zacarias y su equipo casi un mes entero.
Zacarias queria mejorar sus habilidades como lider. Recibié de
Guillermo las malas noticias, y en la siguiente sesion de coaching me
lo agradecié. Me dijo que la distincion entre el protagonista y la
victima le habia resultado sumamente util. Me senti halagado hasta
que oi la version de Guillermo durante su sesion de coaching.
Guillermo no podia ocultar su desilusion.

—iNo soy una victima! —dijo con amargura—. Mi equipo y Yo
hemos puesto nuestro maximo empeno, pero aun asi no lo logramos.
Ademas de convalidar que Zacarias nos culpe a nosotros por la
recesion, ¢sen qué consiste tu nocibn de responsabilidad
incondicional?

Después de leer el capitulo anterior, quizas usted dedujo que, si se
convertia en un protagonista, todo funcionaria tal como lo deseara.
Que una vez que desarrollara su respons-(h)abilidad, obtendria
contratos, lograria promociones, encontraria carriles despejados por
los que circular en las horas de mayor transito, je incluso
rejuveneceria! Sin embargo, la vida no funciona asi. Siempre hay



factores que estan mas alla de su control. Siempre hay fracasos.
Usted puede bajar los precios, ofrecer incentivos, o implementar otras
estrategias de marketing. No obstante, ninguna de esas acciones
puede garantizar que obtenga lo que desea. No puede decidir que los
clientes lo elijan como proveedor. Asi como usted puede elegir coOmo
responder ante una determinada situacion, lo mismo ocurre con ellos:
pueden decidir si le compraran o no.

“Tu eres responsable de tu vida” es una frase que puede actuar
como un anzuelo con carnada. Es lo suficientemente cierta como para
sonar atractiva y lo suficientemente imprecisa como para causar gran
confusiéon. Como expliqué en el capitulo anterior, vernos a nosotros
mismos como parte del problema genera sensacion de poder vy, en
consecuencia, nos permite vernos como parte de la solucion. No
obstante, es peligroso que nos veamos como los unicos creadores de
resultados que dependen también de circunstancias externas.
Paraddjicamente, asumir toda la responsabilidad por los resultados
puede provocar tanto sufrimiento como eludir la responsabilidad de la
propia conducta. Cuando un jugador de béisbol decide avanzar hacia
la base, naturalmente cree que las cosas van a salir bien. Sin
embargo, la mayoria de las veces incluso los mejores bateadores son
eliminados.

Al recibir noticias decepcionantes, la respuesta de Zacarias fue
culpar a Guillermo. ;Fue efectiva su respuesta? Después de su
conversacion, Guillermo y Zacarias no estaban mas cerca de alcanzar
sus metas de venta. Nunca hablaron sobre el problema y los posibles
cursos de accion. La “guia” que ofrecidé Zacarias a su subordinado no
fue mas que una reaccion irracional que exigia “solucion”. jPor
supuesto, si Guillermo hubiera sabido como solucionar el problema ya
lo habria hecho! En lo que respecta a su relacion, Zacarias y
Guillermo se sintieron mas distantes que nunca. La confianza, el
respeto mutuo y la colaboracion disminuyeron. Guillermo se sintid
alienado y desalentado. No era sorprendente oirlo decir,
aparentemente bromeando, que comenzaria a actualizar su
curriculum. Tal vez Zacarias estuviera orgulloso de su rigor, pero



pagdb un alto precio por él. Ningun lider logra el éxito sin el
compromiso de sus colaboradores. En el mejor de los casos, una
conducta como la de Zacarias produce una conformidad a
reganadientes.

Para enfrentar responsablemente los desafios de la vida debemos
movernos entre dos extremos. En un extremo esta la explicacion
autoconsoladora de la victima: “No tengo nada que ver con lo que me
ocurre”. En el otro, la omnipotencia poco realista del superhéroe: “Soy
el unico creador de mi realidad”.

Lo que nos permite movernos entre estos extremos y lograr el
mayor grado de efectividad es actuar de acuerdo con valores
humanos esenciales. Cuando nos conducimos con integridad,
utilizamos los desafios de la vida para expresar lo mas elevado de
nosotros mismos. No siempre es posible lograr el éxito, pero siempre
es posible actuar honorablemente. Si adoptamos una actitud
coherente con valores esenciales, alcanzaremos el estado de paz
interior al que denomino “el éxito mas alla del éxito”. La integridad
esencial nos permite desarrollar fortaleza, paz y autoconfianza.
Funciona como el arnés de un montanista, nos sostiene cuando los
retos que enfrentamos son demasiado arduos. Si confiamos en ese
arnés, escalamos la montana con mas entusiasmo y menos temor:
todos los desafios son oportunidades para nuestro crecimiento. La
integridad esencial proporciona el secreto para lograr la felicidad en un
mundo donde, inevitablemente, terminaremos perdiendo todo lo que
poseemos, incluso la propia vida y la de nuestros seres queridos.

Alrededor del ano 550 a.C., en la India, un oraculo profetizo
que el hijo recién nacido del gobernante de una region seria
un gran lider militar o bien un importante lider religioso. Dado
gue el padre queria que su hijo heredara el trono, lo consintio,
colmé su vida de placeres e indulgencias y evitd que
conociera el dolor y el sufrimiento. El nifo creci6 en un
palacio amurallado, poblado sélo por los hijos e hijas de otras



familias nobles. El rey prohibidé que su hijo recibiera cualquier
tipo de ensenanza espiritual.

Un dia el principe abandoné los terrenos del palacio. En su
excursion al mundo exterior encontré6 cosas que jamas habia
visto: un anciano, un hombre enfermo, un cadaver.
Conmocionado, pidi6 a su sirviente que le explicara qué era
todo aquello. “Es el dolor inherente al origen, dado que todos
los que nacen, envejecen, enferman y mueren”, explicé el
sirviente.

El principe regres6 al palacio, pero desde entonces su vida
destinada al placer le parecid hueca. Se sumié en una
profunda melancolia. Ni sus amigos intimos ni sus familiares
pudieron proporcionarle consuelo alguno. Tampoco su
patrimonio regio tenia sentido para él.

En su segunda excursion, el principe vio algo aun mas
impactante: un hombre sonriente. Se preguntd como podia
aquel hombre sonreir teniendo ante si la enfermedad, la
vejez y la muerte. El hombre resultdé ser un hombre espiritual.
Habia descubierto una fuente de felicidad que estaba mas
alla de todos los placeres terrenales. Poco después, el
principe escap0 del palacio y se ocultd en el bosque. Se cortd
el cabello y cambid su lujoso traje por un sayo raido. Estaba
decidido a encontrar la respuesta. ;Como era posible que un
hombre sonriera ante la enfermedad, la vejez y la muerte?

El principe tuvo varios maestros, pero llegd a la conclusion de
gue ninguno de ellos habia encontrado la respuesta, por lo
que decidid6 meditar en soledad. Pasé largo tiempo sentado
debajo de un arbol hasta que por fin, el primer dia de luna
llena del mes de mayo, se puso de pie y sonrio.

— ¢ Eres un dios? —comenzaron a preguntarle las personas
gue se encontraban con él—. No —era su respuesta.

— ¢, Eres un hombre?

—No.

— ¢ Eres un santo?



—No.

— ¢ Qué eres?

—He despertado. En consecuencia, lo llamaron “el que ha
despertado”, en sanscrito, “el Buda”.

Lo que el principe Sidartha comprendié no puede expresarse
con palabras. En realidad, tal como dijo a sus discipulos, lo
gue habia conseguido debajo del arbol fue la “no-cosa”. Pero
la historia sugiere una verdad de la que se hacen eco muchas
sabias tradiciones. SOlo alcanza la realizacibn quien se
desapega de los deseos triviales y emprende acciones que
van mas alla de la gratificacion inmediata. Después de todo,
el resultado final de nuestra vida ya esta determinado, es la
muerte. Debemos descubrir la felicidad en el devenir de la
vida, en lugar de esperar un final diferente.

Tan soélo la consagracion ética dedicada a un propdsito
trascendente puede superar la finitud de la existencia. Como
dijo George Bernard Shaw en Hombre y superhombre: “Esta
es la verdadera dicha de la vida, ser util a un propoésito que
reconoces como algo poderoso, ser una fuerza de la
naturaleza en lugar de un patan egoista y afiebrado, lleno de
dolencias y resentimientos, quejandote de que el mundo no

esta dedicado a hacerte feliz”. E

__ L oS RESULTADOS VERSUS EL PROCESO

Piense en tres personajes a los que admira. Pueden ser personas
reales, como su tio o George Washington, o personajes mitolodgicos
como Papa Noel o Hércules. Para el analisis que me propongo
realizar, yo trabajaré con tres de mis personajes favoritos: William
Wallace (el personaje que protagonizaba Mel Gibson en Corazon
valiente), Viktor Frankl y la Madre Teresa de Calcuta.



Piense ahora cuales son las caracteristicas especificas del
temperamento de los personajes elegidos que le despiertan
admiracion. Yo admiro el coraje y el amor por la libertad de Wallace,
el temple y la dignidad de Frankl, y la bondad y compasion de la
Madre Teresa.

Compare estos rasgos admirables con los indicadores de éxito
tipicos de nuestra cultura, los que suelen aparecer en las revistas de
actualidad. Después de hacer este ejercicio con miles de personas,
todavia no he encontrado alguien que haya elegido personajes cuyas
cualidades sean el poder, la riqueza, la juventud, la belleza, el goce y
la fama. Es fascinante comprobar que inconsciente e instintivamente
nos sentimos atraidos por cosas que, en ultima instancia, tienen muy
poco valor para nosotros, y que por ellas sacrificamos
inconscientemente los valores que, a la larga, son los que motivan
nuestra conducta. Despreciamos legitimamente a los ejecutivos que
defraudan a los inversionistas, pero en nuestra propia vida a menudo
suponemos que el éxito es el camino hacia la felicidad, aun cuando
para lograr ese éxito tengamos que comprometer nuestros valores
mas elevados. He visto a muchos gerentes de empresa permitirse
manejos politicos que consideraban despreciables porque pensaban
gue eran necesarios para obtener algun resultado deseado. Tal vez
no se equivocaban cuando creian que para lograr el éxito es
necesario tener parametros éticos menos rigurosos. En mi opinion,
para ser feliz se necesita todo lo contrario. No podemos ser felices si
traicionamos aquello que consideramos mas valioso.

Los atributos de resultado son el producto de una situacion dada.
Por ejemplo, un deportista que consigue la medalla de oro en las
Olimpiadas es un triunfador. A todo el mundo le encantan los
ganadores, pero este ejercicio sugiere que seria mejor prestar
atencion a los atributos del proceso, las cualidades que se revelan por
medio de la conducta. Aunque un atleta no gane, podemos alabar su
esfuerzo y su compromiso. Esto no significa que ganar no sea
importante, sino que no es lo Unico que importa. Yo admiro la valentia
de un lider como Wallace, aun cuando fue torturado hasta la muerte.



Es justo elogiar a los bomberos y policias que arriesgan su vida al
servicio de la poblacion, sin discriminar entre los que sobreviven y los
que no. Todos ellos demuestran voluntad de sacrificio con el fin de
brindar seguridad a la comunidad.

___ LA INTEGRIDAD ESENCIAL

Esta distincion entre resultado y proceso nos permite observar
nuestras acciones de una manera diferente. Como puede verse, toda
accion tiene dos propositos. En primer lugar, actuamos para
orientarnos hacia un resultado deseado. Segundo, actuamos para
expresar nuestros valores.

En el capitulo anterior, dije que la accion es nuestra respuesta a un
desafio externo. Utilizamos nuestras habilidades y recursos para crear
un futuro deseable. Podemos evaluar nuestros progresos analizando
el grado de alineamiento entre los resultados previstos y los
efectivamente alcanzados. Esta es la medida del éxito. En este
capitulo sugiero que existe un parametro adicional para evaluar
nuestras acciones: también podemos observar cual es el alineamiento
entre nuestra conducta y nuestros valores. Esta es la medida de la
integridad, o del éxito mas alla del éxito. La mayoria de las personas
consideran que la integridad es un valor especifico, semejante a la
honestidad, pero aqui yo la definiré como la adhesion a un cddigo de
valores.

Nuestra conducta es la manifestacion de nuestros valores en la
accion. Nuestra integridad depende de que los valores que se
manifiestan en la accibn sean coherentes con nuestros valores
esenciales. Cuando eso ocurre, nos sentimos orgullosos. Por el
contrario, cuando no es asi, nos sentimos culpables. Podemos
proclamar valores nobles, pero carecen de significado si no guian
nuestra conducta. Enron tenia un impresionante codigo de ética, al
igual que Tyco, WorldCom y muchas otras companias involucradas en



escandalos corporativos. Esos cddigos de ética, que proclamaban los
mas elevados principios morales, no impidieron que los ejecutivos de
esas empresas actuaran de manera poco ética, contradiciendo los
principios enunciados. Como dice el refran: “Lo que haces habla tan
alto que no puedo entender lo que dices”.

¢, Usted desea ganar a cualquier precio? Antes de responder “si”,
considere esta otra pregunta: ;Qué haria si para ganar debe apelar a
una conducta poco ética? Tal vez esto lo haga dudar. En general,
todos reconocemos la existencia de una linea divisoria que separa el
bien del mal. Una linea que no debemos cruzar. Sin embargo, en
medio de la accion a menudo nos olvidamos de ella. En momentos de
impulsividad inconsciente solemos traicionarnos. La preocupacion
suprema por el éxito oculta cualquier escrupulo acerca de la
integridad. En esos momentos, nos enfrentamos exclusivamente a
una cuestion de prioridades: poner la integridad en primer lugar y
subordinar a ella él éxito, o por el contrario, dejar la integridad en
segundo plano y sostener el éxito a cualquier precio.

Cuando actuamos con integridad, logramos el éxito mas alla del
éxito. La buena nueva es saber que podemos garantizar el éxito mas
alla del éxito incluso en un mundo donde el éxito esta fuera de nuestro
control, que siempre podemos decidir actuar con integridad, porque
poseemos el control de nuestra propia conducta. Sin importar qué
hagan los demas, como decia Gandhi, “{[debemos] convertirnos en el
cambio que aspiramos a ver en el mundo”. La integridad nos otorga el
poder incondicional de expresar nuestras cualidades mas admirables
y sentirnos orgullosos de nosotros mismos. También nos ofrece la red
de seguridad que constituyen la paz y la dignidad cuando las cosas no
funcionan como esperabamos.

Consideremos este relato acerca de Bernardo, un gerente de planta
de la industria automotriz. Bernardo y su equipo querian mejorar la
calidad de una linea de montaje de camiones. Después de analizar el
proceso de produccion, identificaron el problema: algunas maquinas
no funcionaban de acuerdo con las especificaciones. Por lo tanto, el
equipo ajustd las maquinas. ¢ Produjo esto un aumento en la calidad?



Desafortunadamente, no. La mejora en el proceso reveld que los
defectos se originaban en otra planta de produccion. Bernardo se
dirigid con esos datos al gerente de la otra planta pero este lo
rechazo: él no tenia autoridad para imponer su voluntad a un colega.
A pesar del esfuerzo de Bernardo y su equipo, la calidad de los
camiones se mantuvo por debajo de la esperada.

Desde el nivel de los resultados, Bernardo y su equipo fracasaron.
No lograron la mejora de calidad que deseaban. Desde el nivel del
proceso, la historia es diferente. Se desilusionaron, pero también se
sintieron orgullosos. Los miembros del equipo trabajaron
esforzadamente para enfrentar el problema y actuaron segun sus
valores. Dieron lo mejor de si. Esta satisfaccion les permitié aceptar el
(momentaneo) fracaso sin abatirse. En poco tiempo, comenzaron a
explorar modos alternativos de encarar el problema de la calidad.
Bernardo y su equipo continuaron buscando el éxito mas alla del éxito.

Cuando cuento esta historia en mis seminarios siempre me
preguntan si Bernardo y su equipo lograron finalmente encontrar la
solucion. Sin embargo, mas importante es que nos preguntemos si
actuar con integridad esencial para lograr el éxito mas alla del éxito
aumenta nuestra capacidad para lograr el éxito en términos
convencionales. La respuesta depende del periodo de tiempo que
consideremos. En el corto plazo, no necesariamente. En el largo
plazo, absolutamente si. El respeto a los valores esenciales impone
restricciones a nuestra conducta, que no afectan a quienes hacen
caso omiso de esos valores. Por lo tanto, las personas sin escrupulos
parecen gozar de mayor libertad que las personas con escrupulos. Si
se permiten “ganar” violando las normas que otros se sienten
obligados a respetar, es mas probable que sean ellos quienes ganen.

Durante un partido de futbol entre la Argentina e Inglaterra, el
famoso Diego Maradona hizo un gol de manera ilicita. Impulso la
pelota hacia el arco con la mano, pero el arbitro creyé que la habia
tocado con la cabeza y considerd valido el gol. Los ingleses estaban
furiosos. Los argentinos, doblemente alborozados. Que la infraccion
no hubiera sido descubierta hacia que el gol fuera mucho mas



admirado. Al finalizar el partido, Maradona se jacté de que no fue su
mano sino “la mano de Dios” la que habia impulsado la pelota. Yo me
senti avergonzado. Al dia siguiente comenté mi decepcion con un
amigo argentino.

— ¢, Qué crees que deberia haber hecho Maradona? —me pregunté
desafiante.

—En mi opinidon, deberia haberle dicho al arbitro que el gol no era
valido —le respondi.

—Pero eso habria perjudicado a la Argentina.

Di por sentado que no se referia al pais sino al equipo, pero los
aficionados al futbol, y los nacionalistas miltantes, a menudo
confunden ambas cosas.

—Si, eso podia incidir en las posibilidades de ganar el partido, pero
la reputacion de la Argentina resulta mucho mas perjudicada por la
falta de integridad de su equipo, y por la manera en que los
aficionados la celebran.

De acuerdo con la légica, no se pueden lograr grandes resultados si
las opciones son limitadas. Sin embargo, los seres humanos no son
computadoras y a veces mas opciones significan peores resultados.
Si usted es un fumador que trata de abandonar ese habito, es
aconsejable que no haya cigarrilos a su disposicidon. Si esta
navegando y las sirenas lo hipnotizan con su canto sera mejor que se
ate al mastil. Del mismo modo, si desea obtener un éxito sostenible
sera mejor que se abstenga de poner en practica estrategias poco
éticas. En el largo plazo, la busqueda virtuosa de la excelencia depara
un éxito real que supera a la busqueda desenfrenada del éxito
material.

Imagine que Maradona era un CEO que utilizaba artilugios de
contaduria para aumentar las ganancias anunciadas. Imagine incluso
que el engano pasaba inadvertido y lograba aumentar el valor de
mercado de su compania. Suponga que nunca lo descubrieron y que
él se vanagloriaba de ello ante su equipo administrativo. Con su
conducta, ¢qué mensajes les transmitia?: “La honestidad es para los



tontos. Para triunfar en esta organizacion tienes que hacer lo que sea
necesario. Puedes mentir, estafar, y robar, en tanto no seas
descubierto”. Seguramente, son pocas las probabilidades de que una
compania con una cultura tan corrupta sea exitosa en el largo plazo.
Mas aun, el éxito, en ultima instancia, es aquello que los sabios han
denominado una “buena vida”. Esa clase de vida siempre ha estado
asociada con la integridad espiritual, no con el éxito material. Una de
las principales ensefianzas de SoOcrates, por ejemplo, es que un
hombre que conserva su integridad nunca resultara perjudicado en el
largo plazo. Las incertidumbres de este mundo son tales que
cualquier persona puede ser privada de sus posesiones y encarcelada
injustamente, puede quedar invalida a causa de un accidente o una
enfermedad. Esos hechos fortuitos son parte de una existencia fugaz,
que pronto terminara. Pero como decia Socrates, si nuestra alma
permanece impoluta, nuestros infortunios nos pareceran
relativamente triviales. La verdadera catastrofe personal consiste en
la corrupcion del alma. Por ese motivo, él sostenia que una persona
resulta mucho menos danada al sufrir una injusticia que al cometerla.

[Socrates] fue el primero [entre los filbsofos] en ensefar la
importancia primordial de la integridad personal, entendida ya
no como las obligaciones impuestas a las personas por los
dioses, la ley o cualquier otra autoridad sino como el conjunto
de los deberes que una persona tiene para consigo misma
[...]. Es una prioridad que ha sido reafirmada por algunos de
los mas grandes pensadores desde que [...] Jesus pregunto:
“¢Qué gana un hombre si logra poseer el mundo entero a
costa de su auténtico ser?” [...]. Y Shakespeare dijo: “Por

sobre todo, esto: sé fiel a tu verdadera esencia”.ZE
Hay algunas diferencias importantes entre el éxito y la integridad. El

éxito es algo futuro. Es el resultado de un proceso que lleva tiempo y
depende de factores que estan mas alla de nuestro control. La



integridad esta presente en todo momento y es incondicional. Cada
vez que actuamos, podemos hacerlo en alineacion con nuestros
valores, o no. Elegimos estar o no alineados. En lo que atafe a la
integridad, siempre podemos ser protagonistas. Es algo de lo que
nadie puede privarnos.

___EL EXPERIMENTO DEL BOMBON

Una cosa es decir que podemos elegir actuar con integridad; otra
cosa es hacerlo. La diferencia entre decir y hacer se reduce a una
palabra sencilla: disciplina. La disciplina nos permite regular y dirigir
nuestra energia hacia nuestras metas actuando en alineaciéon con
nuestros valores. La disciplina es la capacidad de mantener la
conciencia y elegir conscientemente, enfrentando los apremios
instintivos. El autocontrol que permite subordinar la gratificacion
inmediata a los objetivos de largo plazo es esencial para el éxito mas
alla del éxito. Un experimento realizado con un grupo de ninos de
cuatro anos en la Universidad de Stanford destaca la importancia de
la disciplina.® Los investigadores ubicaron a cada nino en una
habitacion, sentado frente a una mesa con bombones, vy le hicieron la
siguiente propuesta: “Puedes tomar un bombdn ahora o dos
bombones dentro de cinco minutos”.

Catorce anos mas tarde, cuando los ninos ya habian egresado de
la escuela secundaria, los investigadores compararon a aquellos que
habian comido inmediatamente los bombones con los que habian
esperado. Los primeros parecian mucho mas apegados al éxito
inmediato. Con frecuencia perdian el control en situaciones de
tension, se irritaban y peleaban mas a menudo. Solian sucumbir ante
tentaciones que los distraian del estudio y otros objetivos. Por el
contrario, los ninos que habian esperado el segundo bombdn
obtuvieron un promedio de doscientos diez puntos mas (de un
maximo posible de mil seiscientos) en el test de razonamiento SAT del



examen de ingreso en la universidad.*

Cuando los nifos, ya adultos, comenzaron a trabajar, las
diferencias se profundizaron aun mas. Aquellos que habian esperado
para tomar dos bombones demostraron ser mas propensos a
desarrollar relaciones intimas, tenian mayor capacidad intelectual y
demostraban mas autocontrol en situaciones frustrantes. Los que
comieron un solo bombdn tendian a ser individualistas, menos
confiables e incapaces de posponer la gratificacion.

No dudo que todos los nifos, tanto los pacientes como los
impacientes, quieren llevar una vida provechosa, ser exitosos y
felices. Pero aqui esta la paradoja: lo que puede hacernos sentir bien
en lo inmediato, con el correr del tiempo puede hacernos sentir
terriblemente mal. Esta “logica del bombdon” puede verse en el
alcoholismo, el gasto compulsivo con tarjetas de crédito, las apuestas
de juego, y muchas otras disfunciones de la conducta tanto individual
como grupal.

Durante miles de anos, la supervivencia humana dependié de la
capacidad de reaccionar con rapidez. Nuestros ancestros, los
hominidos que triunfaron en la carrera por la reproduccion,
sobrevivieron a causa de su habilidad para reaccionar velozmente.
Eludieron la parte mas lenta del sistema nervioso, la mente pensante
y consciente. En situaciones de emocion intensa, el cerebro pensante
entra en cortocircuito y el cerebro instintivo toma el control. Nos
impulsa hacia el placer y nos aleja del dolor. Los seres humanos
necesitamos de la disciplina porque estamos genéticamente
programados para responder instintivamente a los riesgos u
oportunidades del entorno.

La disciplina es esencial también para las organizaciones. Al
estudiar las “empresas que sobresalen”, Jim Collins descubrié que el
factor clave que estas empresas tenian en comudn era que contaban
con personas disciplinadas, que producian ideas disciplinadas vy
adoptaban actitudes disciplinadas. Las companias disciplinadas
respondian con eficacia a los desafios. Podian mantener la flexibilidad
en el nivel tactico y al mismo tiempo permanecer firmemente ancladas



en su mision principal y sus valores. Tanto en el nivel personal como
organizacional, la disciplina es una consecuencia directa de la eleccion
consciente y la capacidad de dar respuesta, es decir, la capacidad de
poner en practica un curso de accion coherente con nuestro objetivo y
nuestra ética.

En medio de una crisis o0 de una extraordinaria oportunidad
empresarial, una organizacion sin disciplina funciona
inconscientemente, guiada por el temor o la codicia. Y a menudo lo
que parece atractivo puede guiarnos hacia un camino letal. ;Como
podemos permanecer receptivos a nueva informacion, con las
consecuentes tentaciones, sin desviarnos de la senda de la virtud?
Homero propone una respuesta al describir qué hizo Odiseo ante una
“atraccion fatal”.

La nave de Odiseo estaba a punto de pasar por la Isla de las
Sirenas. Las sirenas eran famosas por su canto irresistible, que atraia
a los marinos hacia arrecifes fatales, donde se hundian junto con sus
barcos. Para evitar el desastre, Odiseo ordend a todos los hombres
que navegaban con él que sellaran sus oidos con cera. El no lo hizo
porque deseaba oir a las sirenas, pero sus hombres habian recibido
la instruccibn de atarlo al mastil e ignorar cualquier orden que
impartiera desde alli, para impedir que fueran arrastrados a la
perdicion. Esta restriccion permitid que Odiseo se expusiera a la
tentacion sin caer en ella.

Los mares organizacionales estan repletos de sirenas. Algunas de
sus canciones dicen: “Si quieres hacer esta venta, no le digas al
cliente que no puedes cumplir con la fecha de entrega”. “Si quieres
obtener el préstamo, no le digas al banco que tienes una subsidiaria
en un paraiso fiscal, donde se encuentra el pasivo que no aparece en
el balance.” “Si quieres aumentar el precio de las acciones, ‘ajusta’ la
contabilidad para capitalizar gastos, convirtiéndolos en activos.” Otras
canciones dicen: “Si quieres lograr esa promocion, no ayudes al otro
candidato, o mejor aun, sabotéalo”. “Si alguien no apoya tus ideas
considéralo un enemigo y apartalo de tu camino de cualquier forma.”
“Si quieres mantener intacta tu imagen, nunca reconozcas tus errores
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y culpa a otros de haberlos cometido.” La lamentable letania de
fraudes, mentiras y violaciones a los codigos éticos con los cuales nos
encontramos todos los dias sugiere que muchos directivos de
empresa no pueden resistir el canto de las sirenas.

Sellar nuestros oidos con cera no es un método practico.
Necesitamos de todos nuestros sentidos para navegar por las aguas
traicioneras del cambio. ;A qué mastil podemos atarnos para
permanecer erguidos y apegados a nuestros principios cuando las
sirenas comienzan a cantar? La unica seguridad duradera que yo he
encontrado es un absoluto compromiso con valores esenciales como
el respeto, la honestidad, la libertad y el amor. Cuando somos
plenamente conscientes, sabemos que estos valores son la clave de
la felicidad y la paz, de la autoestima y la dignidad. Cuando las
melodias cautivantes nos seducen, estamos perdidos.

Sin un compromiso fundamental con los valores esenciales, un
compromiso que puede parecerle irracional a nuestro cerebro
irracional en el momento de la tentacion, nos hundiremos
irremediablemente y es posible que arrastremos con nosotros a toda
la organizacion.

___ LA CUESTION DEL EXITO

Cuando presento este material a un auditorio empresarial, las
personas objetan que el concepto de éxito mas alla del éxito los priva
de motivaciones para ser exitosos. Recuerdo un intenso intercambio
de ideas que mantuve hace algunos anos con Héctor, un obstinado
ejecutivo de la industria petrolera.

—jEsto es una locura! —exclam@, dando un respingo en su asiento
—. Nos estas diciendo que es bueno fracasar en tanto lo hagamos
amablemente. Eso es basura. No es bueno fracasar. Si no alcanzas
un nivel de éxito aceptable, estas fuera del negocio. En el mundo real
no consigues mas bombones por hacer tu maximo esfuerzo. Tienes



que producir resultados, no hay excusa que valga.

Como muchos hombres de negocios, Héctor pensaba que si nos
sentimos satisfechos con nuestra conducta, con independencia del
resultado que obtengamos, dejaremos de esforzarnos para alcanzar
nuestros objetivos. Le preocupaba la posibiidad de que, por
orientarse a conseguir el éxito mas alla del éxito, las personas no
prestaran atencion al éxito material.

Héctor creia que, sin motivaciones para triunfar, el conformismo
opacaria lo mejor que habia en él, en sus empleados, e incluso en su
esposa y sus hijos. Esa podria ser la causa por la cual muchos
gerentes no reconocen la labor de sus empleados y muchos padres
no elogian a sus hijos. Quienes utilizan el miedo al fracaso para
impulsar su motor temen que, al enfocarse en la integridad, pueda
invadirlos el hastio. Dudan de que alguien sea efectivo sin “ir detras
de la zanahoria” de los logros y temer el castigo de la frustracion.

Desearia aclarar algo. No estoy abogando a favor de que el éxito
no tiene importancia, que el fracaso es bueno o que deberiamos
sentirnos bien cuando no logramos nuestros objetivos. De hecho, uno
de mis valores esenciales es la excelencia. Un compromiso para usar
en forma plena mis recursos, esmerandome en lograr el resultado que
busco. Creo que es imposible actuar con integridad sin perseguir la
excelencia. Lo que estoy afirmando es que, si queremos vivir una
“buena vida”, debemos subordinar el éxito a la integridad, y no lo
contrario.

La integridad es un principio guia mejor que el éxito, por dos
motivos. Primero, la integridad implica excelencia, por lo cual estimula
la plena dedicacion a la misibn que tenemos que cumplir: ganar, sin
desperdicio de energia o concentracion. Segundo, la integridad ofrece
una interpretacion mas abarcadora que el éxito. Mientras que el éxito
tiende a concentrarse en el subsistema local y en el corto plazo, la
integridad se concentra en las consecuencias sistémicas de largo
plazo. El anhelo miope de ganar la batalla crea una ceguera
estratégica que puede llevarnos a perder la guerra.

La realidad es compleja y siempre cambiante. Es un sistema



imposible de “manejar’ por medio de patrones légicos. No es posible
analizar todas las variables, son demasiadas. Podemos utilizar
herramientas técnicas para tener una comprension intuitiva del
comportamiento del sistema, pero nunca comprenderemos todas las
implicancias de los hechos externos y de nuestra propia conducta. Por
ese motivo la integridad, con sus sencillos principios practicos, es tan
valiosa. Desde los origenes de la humanidad, las personas se han
esforzado por encontrar normas de conducta que promuevan un nivel
de éxito cada vez mas alto. La integridad constituye un resumen de la
sabiduria que el género humano ha acumulado a lo largo de miles de
anos.

Algunos dicen que mi ensefianza es absurda.
Otros, que es elevada pero no practica.
Pero para aquellos que han visto dentro de si, lo absurdo
tiene sentido.
Y para quienes la pusieron en practica, su altura tiene
profundas raices.

LAO TZzU, Tao Te KlNGE

___PENSAR CON GRANDEZA

Un enfoque fundado en los valores contrarresta las tendencias
miopes de la conducta egocéntrica. Sin embargo, una de las
paradojas sistémicas mas desconcertantes es que la conducta
individual coherente y racional a menudo produce una conducta
sistémica incoherente e irracional. La mayoria de las personas creen
que, si cada uno de los elementos de un sistema realiza
satisfactoriamente su funcion, el desempefio global del sistema sera
igualmente satisfactorio. Pero no es asi. La inteligencia individual
suele conducir a la estupidez colectiva. Si optimizamos los



subsistemas, suboptimizamos el sistema. La teoria de sistemas
sostiene que para optimizar un sistema se deben suboptimizar los
subsistemas.

Veamos como funcionaria este postulado en un partido de futbol
norteamericano. El objetivo de ambos equipos es ganar, es decir,
hacer mas goles que el adversario. Para lograr este objetivo cada
equipo se organiza a si mismo en dos subequipos, ofensiva vy
defensa. El subobjetivo de la ofensiva es hacer goles; el subobjetivo
de la defensa es impedir que el adversario haga goles. Supongamos
que el entrenador del equipo es un graduado en administracion de
empresas que aprendid sobre la administracion por objetivos y
desempeno basado en incentivos. Define un sistema de
compensacion donde la remuneracion que reciben los atacantes es
directamente proporcional a los goles que han hecho, y la que reciben
los defensores es inversamente proporcional a los goles que pudo
hacer el adversario.

Si el sistema de incentivos funciona, el equipo terminara
derrotandose a si mismo. Veamos: los atacantes preferirian ganar un
partido por 5 a 4 antes que por 1 a 0. Los defensores preferirian
perder por 1 a 0 en lugar de ganar por 5 a 4. Aunque el equipo
perdiera, los jugadores de la defensa serian reticentes a abandonar
SUs posiciones para ayudar a los atacantes a hacer goles. Viceversa,
los atacantes no auxiliarian a los defensores si el equipo estuviera
ganando. Mientras cada subequipo trata de optimizar su subobijetivo,
lo que se suboptimiza es el objetivo del equipo.

Si reemplazamos “defensores” por “operaciones”; “atacantes” por
“ventas”; “goles” por “ingresos” e “impedir que el adversario haga
goles” por “costos”, comprenderemos como surgen los conflictos en
las organizaciones.

En una oportunidad trabajé con una compania quimica sumida en
un conflicto de este tipo. El departamento de investigacion y desarrollo
habia desarrollado un lubricante especial. El departamento de
ingenieria queria tomarse su tiempo para ajustar el proceso de
produccion. El departamento de ventas queria que la produccion



comenzara de inmediato, para poder ofrecerlo en el mercado lo mas
pronto posible. Cada departamento defendia su posicion. “Un
lanzamiento rapido aumentara las ventas”, decia uno. “Un proceso
eficiente reducira los costos de produccion”, respondia el otro. Ambos
equipos habian perdido de vista la cuestion principal: ¢qué seria lo
mejor para la companhia?

Para responder esta pregunta es necesario comprender cual es el
objetivo del sistema. El objetivo de la compafia no es optimizar la
velocidad o la eficiencia. Tampoco lo es maximizar los ingresos o
minimizar los costos. El objetivo de una organizacion es cumplir su
mision, actuando en alineamiento con sus estandares éticos y legales.

En el caso de una compafhia con fines de lucro, como mi cliente,
esto significa ganar tanto dinero como sea posible, dentro de los
limites éticos y legales, en el presente y en el futuro. Una vez que
este principio ha sido unanimemente aceptado, las personas
comprenden que su objetivo fundamental no es tener éxito en calidad
de miembros del departamento de ventas o de produccion sino como
miembros de la compania. Es decir, el objetivo es que el equipo gane
el partido. Todavia queda un importante aspecto por discutir, que no
se relaciona con los fines de cada subequipo, que entran en conflicto
cuando ambos intentan optimizar su subobjetivo. Ahora es un debate
sobre los medios utilizados en el contexto de un esfuerzo en comaun.

Cuando los ejecutivos de la compafia quimica se concentraron en
el objetivo global, comenzaron a trabajar en conjunto en lugar de
enfrentarse unos con otros. Yo fui el facilitador de una reunidon donde
los dos grupos trataron de lograr un consenso sobre lo que se debia
hacer. Describiré ese proceso en detalle en el capitulo 6, “La
negociacion constructiva”. Cuando los participantes de la reunion
analizaron la situacion, descubrieron la existencia de una politica que
era el nucleo central del conflicto: el departamento de ingenieria solo
podia trabajar en el mejoramiento del proceso antes que el
departamento de operaciones comenzara a producir. Una vez que las
refinerias comenzaban a funcionar, era muy dificil modificar el
proceso de produccidon. Esta norma era pertinente para productos de



venta masiva, pero no lo era en la fase inicial de un producto
innovador. El comité ejecutivo, constituido por los directores de los
departamentos de investigacion y desarrollo, ingenieria, operaciones y
ventas, habia establecido esa norma y tenia la potestad de
modificarla. Se decidi6 que el departamento de operaciones
comenzaria a producir en una pequefa refineria, con el proceso
habitual, mientras ingenieria trabajaba en el mejoramiento del
proceso, que se pondria en practica en una refineria mas grande seis
meses después.

Cuando los miembros de una organizacion olvidan sus puntos de
acuerdo, la empresa no funciona bien. La informacion no fluye, las
decisiones tienden a proteger intereses suborganizacionales y se
perjudica el nivel de desempeno. La miopia sistémica no sOlo crea
problemas de tipo operativo. Las relaciones interpersonales se ponen
tensas y por todas partes surgen conflictos. Mas aun, los individuos
se sienten terriblemente tensionados. En lugar de confiar en sus
companeros, se vuelven recelosos. A nadie le agrada que un enemigo
le cubra las espaldas.

Con la finalidad de mejorar la eficiencia global, es necesario que las
personas vean mas alla de la eficiencia de su sector. Los individuos,
los equipos, las funciones, las regiones geograficas y otras
suborganizaciones deben verse a si mismas como miembros de una
comunidad mas grande. Para hacerlo se necesita conciencia,
disciplina e integridad. A menudo, también es preciso evitar el éxito
sectorial en el corto plazo y comprometerse con el éxito sistémico en
el largo plazo. ;Qué relacion existe entre esta clase de éxito y el éxito
mas alla del éxito? Para responder esta pregunta debemos
profundizar en nuestras motivaciones.

__ ¢ POR QUE DESEAMOS LO QUE DESEAMOS?

Piense en algo que desea: un automovil nuevo, mas tiempo libre,



una oficina con luz natural, un mejor salario. Formulese la siguiente
pregunta: “Si consiguiera el automovil nuevo, el tiempo libre, la oficina
con luz natural, el aumento de salario, jconseguiria algo ain mas
importante para mi que el automovil, el tiempo libre, etcétera?”. Por
ejemplo, yo deseo escribir este libro. En consecuencia, mi pregunta
seria: “¢Si escribo este libro, jconseguiria algo mas importante para
mi que escribir el libro?”. Una posible respuesta es: “Ayudaria a las
personas a ser mas eficaces y a actuar con integridad en los
negocios”.

A continuacion convierta en una pregunta la respuesta a la pregunta
anterior: “Si consigo ayudar a las personas a ser mas eficaces,
jconseguiria algo aun mas importante para mi?”. Mi segunda
respuesta podria ser: “Participaria en el desarrollo de una sociedad
mas consciente”.

Vuelva a convertir sucesivamente las respuestas en preguntas,
hasta que no pueda encontrar otra razobn subyacente para desear lo
que desea. En mi caso, una secuencia posible seria: “cumplir mi
misibn en la vida”; “sentir que mi vida tiene un significado”;
“comprender la verdadera felicidad”. Después de hacer este ejercicio
con cientos de personas, he descubierto que aunque las primeras
respuestas de todos ellos fueran muy dispares la mayoria terminaba
convergiendo en un conjunto casi universal de valores: verdad,
felicidad, plenitud, libertad, paz y amor.

Usted puede comprobar que estas cualidades son fundamentales
revirtiendo la interrogacion. Formulese esta pregunta: “Si viviera
honrando la verdad, y me sintiera feliz, pleno, libre, sereno y querido,
sconseguiria algo aun mas valioso para mi que ser honesto conmigo
mismo, sentirme feliz, pleno, libre, en paz y lleno de amor?”. Es una
pregunta incomoda. Si reflexiona acerca de ella, descubrira que nada
es mas valioso que estas cosas. La verdad, la felicidad, la plenitud, la
libertad, la paz interior y el amor no son medios para un fin adicional.
Son el fin dltimo.

El éxito, definido como obtener algo que deseamos, esta
notoriamente ausente de esta lista de valores. Sin negar su



importancia, el éxito, como todos los resultados externos, es un
objetivo intermedio en el camino hacia un fin superior, por ejemplo, la
felicidad. Una sola pregunta es suficiente para comprobarlo: “;Por
medio del éxito obtendria algo mas importante para mi que el éxito en
si mismo?”.

No acepte lo que digo como cierto sin verificarlo. Trate de llegar a
sus propias conclusiones. No le estoy imponiendo mi escala de
valores, como si proviniera de una autoridad superior, humana o
divina. Lo estoy invitando a explorar qué es, en ultima instancia, lo
importante para usted, y a actuar de una manera que satisfaga a
cada instante ese fin ultimo momento a momento. Durante miles de
anos los seres humanos han investigado como jugar el juego de la
vida. Todos los que han llevado su investigacion hasta el final, han
obtenido como conclusion una recomendacion ética muy similar: “No
te concentres en ansias egocéntricas y expresa tus mayores virtudes
en cada accion”. Coincidentemente, esta idea se hace eco del
postulado de la teoria de sistemas que presenté anteriormente.
También es analogo a un fundamento de la teoria de los juegos:
“Para ganar el juego, no debe desear ganar los subjuegos. Si trata de
ganarlos, perdera de vista su objetivo y probablemente pierda el
juego”.

Busca refugio en la actitud del desapego y amasaras la
fortuna de una conciencia espiritual. Aquellos que solo estan
motivados por el deseo de obtener los frutos de sus acciones
son miserables, porque estan constantemente ansiosos por
los resultados de lo que hacen.

Quienes han renunciado al apego egoista a los frutos de sus
acciones, viven con sabiduria. No se inquietan por el dolor, ni
buscan ansiosamente el placer. Viven libres de la lujuria, el
temor vy la ira.

Quienes se apegan a los frutos de sus acciones, se enganan.
Realiza todas las acciones como una ofrenda a mi [la Verdad



Esencial] y actua liberado de la fiebre del ego.

BHAGAVAD GITA® E

___(GANAR EL VERDADERO JUEGO

Piense en el ajedrez. El objetivo del juego es dar jague-mate al
adversario. Para lograr este objetivo, usted adopta distintas
estrategias. Una es capturar las piezas de su rival y evitar que él tome
las suyas. Por supuesto, esta es una simplificacion extrema, aunque
pertinente para lo que intento explicar. Capturar las piezas del
adversario y proteger las suyas es un subobijetivo, valioso tan solo
como un medio para avanzar hacia el objetivo, es decir, el jaque-
mate. Para jugar con eficacia, usted tiene que ser consciente de que
existe una jerarquia de objetivos. Su mejor estrategia podria ser
sacrificar una pieza, o sea, entregarla para obtener una posicion
ventajosa. La palabra “sacrificio” proviene de sacrificare, 1o que en
latin significa “consagrar”. Cuando usted hace un sacrificio, resigna un
objetivo menor para conseguir otro de mayor importancia. Si usted
olvida la jerarquia de objetivos, cometera errores estupidos. Puede
empecinarse tanto en capturar las piezas de su adversario que
terminara cometiendo “sacrilegios”, es decir, cediendo una ventaja
posicional que es mas valiosa para ganar el juego que las piezas que
toma. Para jugar conscientemente al ajedrez, debe tener presente la
jerarquia de medios y fines, hacer sacrificios y evitar sacrilegios.

¢;,Cual es el fin ultimo de la vida humana? La felicidad. Aristoteles la
llamaba “el bien supremo” porque es el fin que queremos alcanzar por
todos los medios. Tratamos de obtener otras cosas, como dinero,
fama o poder porque pensamos que nos haran felices, pero la
felicidad tiene valor por si misma. Todo lo que hacemos: trabajar,
jugar, estudiar, casarnos, tener hijos, no es mas que la busqueda de
la felicidad.



Para vivir conscientemente, usted debe tener presente las
jerarquias. Debe hacer sacrificios y evitar sacrilegios. Usted le asigna
valor al dinero, la fama y el poder en la medida en que son medios
para alcanzar la felicidad. Trabaja, juega, reza, estudia o forma una
familia para promover su felicidad. Decide, por ejemplo, cuanto tiempo
y energia dedicar a su profesion y a su vida familiar, evaluando de
qué manera sus decisiones incidiran en su felicidad. Mas que
“equilibrar” el trabajo y la familia, deberia tratar de “integrarlos” como
aspectos complementarios de una buena vida.

Ademas de decidir qué hacer, la busqueda consciente de la
felicidad implica elegir como hacer lo que uno hace. Supongamos que
usted decide dedicar tiempo a su familia; puede relacionarse
carinosamente con ella o, en cambio, puede permanecer frio y
distante. De su actitud dependeran los diferentes resultados de esa
decision. Tal vez no se sienta feliz por estar simplemente alli, junto a
su familia, pero lo hara feliz dedicarle su tiempo con afecto. La
manera en que usted realiza una actividad es mas importante para su
felicidad que la actividad en si misma. Los fildsofos y los sabios de
todas las tradiciones se han esforzado en comprender cuales son las
conductas, que han denominado “virtudes”, que hacen posible la
felicidad. Los psicologos han descubierto seis virtudes universales,
que casi todas las tradiciones religiosas y filosoficas consideran
fundamentales para una vida feliz: sabiduria, coraje, amor, justicia,
templanza y trascendencia.®

Si usted se involucra conscientemente en una actividad empresaria,
nunca olvide que el éxito de la empresa no es el objetivo sino un
medio para alcanzar la felicidad. Usted hace negocios para vivir con
felicidad, no vive para hacer negocios. La mayoria de las personas no
relacionan las actividades lucrativas con la felicidad; piensan que son
un mal necesario. Sin embargo, constituyen una de las estrategias
mas importantes a través de las cuales los seres humanos buscan la
felicidad. Los clientes compran algo porque creen que los ayudara a
ser felices. Los empleados trabajan porque reciben una recompensa
psicolégica y material que aumenta su felicidad. Los accionistas



invierten porque esperan obtener un retorno que los hara felices. En
consecuencia, el valor de los negocios, es decir, de las actividades
con fines de lucro, se mide por la capacidad que estas poseen de
contribuir al logro de la felicidad de los seres humanos.

Si aceptamos que los negocios son verdaderamente un medio para
lograr la felicidad, debemos prestar atencidon a la manera de hacer
negocios. La mayoria de las personas creen que la felicidad es una
consecuencia, un resultado que obtiene el ganador. Esto no es
verdad. Si bien el resultado es importante, la felicidad depende mas
del proceso, es producto de la integridad mas que del éxito, de la
conducta en alineamiento con los valores esenciales mas que de
ganar o perder. Si queremos hacer negocios conscientemente,
debemos practicar las virtudes universales: la sabiduria, el coraje, el
amor, la justicia, la templanza y la trascendencia, y buscar el éxito
mas alla del éxito.

Ciertamente, una explicacidon es que, en tanto las personas
estan hechas para trabajar, la mayoria de los trabajos no
estan hechos para las personas. La preocupacion primordial,
tanto para los capataces del farabn como para los ejecutivos
que buscan la calidad total, no ha sido como adaptar un
puesto de trabajo para que los trabajadores puedan brindar lo
mejor de si mismos, sino como lograr que rindan al maximo.
Asi, una de las paradojas mas intrigantes de la condicion
humana es que, a pesar de que las encuestas indican que el
ochenta por ciento de los adultos sostiene que seguirian
trabajando aunque tuvieran tanto dinero como para no
preocuparse por tener mas, la mayoria cuenta ansiosamente
los dias que faltan para retirarse e irse a casa.

MIHALY CSIKSZENTMIHALYI 7 E



_ ¢ DE AFUERA HACIA ADENTRO O DE ADENTRO HACIA AFUERA?

Imagine que recibe cien millones de dolares. Antes de sentirse
euforico, debe saber que las investigaciones han descubierto que
muchas personas que se vuelven subitamente ricas terminan
distanciadas de su familia y sus amigos, muy infelices, y finalmente,
isin un peso! En todo caso, usted tiene sus cien millones de dodlares.
Se toma dos afnos sabaticos, viaja por el mundo, vive a lo grande, y
gracias a sus prudentes inversiones, al fin de esos dos anos tiene
ciento veinte millones de doélares. ;Qué hara ahora con su vida?
Toémese un momento, o una hora, para pensarlo. Este ejercicio le
permite analizar sus verdaderos deseos, libre de preocupaciones
financieras.

Muchas personas responden que sus actividades no se
modificarian demasiado, 0 que no cambiarian en absoluto: algunos de
los lideres de empresa mas comprometidos con su trabajo, tenian
fortunas que excedian largamente los cien millones de délares. Otras
desearian crear nuevas organizaciones al servicio de la sociedad. De
los miles de personas a las que he formulado esta pregunta, ninguna
jamas respondié: “nada”. Por el contrario, cuando se sienten libres de
las limitaciones financieras, aun en el plano de lo imaginario, las
invade una rafaga de entusiasmo. En lugar de sentir que se han
liberado de sus preocupaciones, se sienten libres para hacer lo que
verdaderamente les gusta. En lugar de considerar que los negocios
son un medio para obtener la riqueza material que no poseen, los ven
como una oportunidad para expresar la energia creativa que bulle en
su interior.

Esto implica un cambio radical de perspectiva. Denominaremos a la
perspectiva original, la que comienza con la carencia y la escasez,
“vivir de afuera hacia adentro”, tratando de llenar el agujero negro de
la vacuidad con cosas del mundo exterior. A la segunda, la que
comienza con la plenitud y la abundancia, la denominaremos “vivir de
adentro hacia afuera”, manifestando en el mundo el valor infinito que



fluye desde nuestro interior. Vivir de adentro hacia afuera implica la
existencia de una desbordante riqueza interior que desea expresarse
creando algo que trascienda la pequenez del yo. Vivir de afuera hacia
adentro implica sensacion de vacio interior, de carencia que busca
alivio colmandose de objetos materiales, psicologicos, e incluso
espirituales.

Cualquier actividad puede realizarse de adentro hacia afuera o de
afuera hacia adentro. Por ejemplo, es posible jugar al tenis desde la
carencia. En ese caso, el atleta tratara de ganar para probar que es
“bueno”. Su motivacion no es tratar de hacer lo mejor para ganar sino
para derrotar a su adversario. Siente que al ganar demuestra que es
el mejor, no sbélo un mejor protagonista sino también una mejor
persona. Un jugador de tenis que actua desde la carencia, sin
escrupulos y obcecadamente dispuesto a ganar, a cualquier precio, tal
vez intente distraer o lastimar a su oponente para obtener ventaja. Es
famoso el caso de un joven jugador de tenis francés, cuyo padre solia
poner pildoras somniferas en las botellas de agua de sus adversarios,
hasta que uno de ellos se durmié mientras conducia su automovil
después del partido y sufrid un accidente fatal. El tenis no es una
actividad que aliente este tipo de acciones. Esta conducta vergonzosa
acusa al jugador, no al deporte que practica. Las actitudes
deshonestas que parten de la carencia sblo se deben a la mente
perturbada del jugador, que actua de afuera hacia adentro.

También es posible jugar al tenis desde la plenitud. En ese caso, un
jugador tratara de mostrar su destreza, su temple, y la incondicional
posibilidad humana de ser. Un jugador de tenis que actua desde la
plenitud no buscara probar cuanto vale, porque para él es tan
evidente que no necesita validacion externa. No necesitara destruir a
su adversario para aliviar sus temores. Un jugador consciente se
entregara al juego en cuerpo y alma, y jugara para ganar. Su esfuerzo
por ganar no se debera a que el resultado sea lo importante, sino a
que su esencia le exige dar el ciento cincuenta por ciento de su
energia en la tarea que realiza. Este es el espiritu de la excelencia.

En el juego de los negocios también es posible actuar de afuera



hacia adentro o de adentro hacia afuera. Una competencia fundada
en la carencia es un juego entre sinvergienzas. En su desesperacion,
estas personas revierten la natural jerarquia de medios y fines,
sacrifican lo mas valioso, la moralidad, la conciencia, a favor de lo
mas elemental, la satisfaccion de impulsos biolégicos, y de primitivas
urgencias psicolégicas. Su Unico objetivo, no restringido por
consideraciones éticas, es ganar dinero. Es la conducta tipica de una
organizacion delictiva como la mafia. Por el contrario, la competencia
fundada en la plenitud es un juego de damas y caballeros, que
mantienen honestamente sus convicciones y consideran que los
medios elementales, por ejemplo, ganar dinero, son un camino hacia
fines mas elevados, como la felicidad, la paz y la libertad.

Al respecto, en el Bhagavad Gita, uno de los libros sagrados del
hinduismo, encontramos un episodio sorprendente. El Gita cuenta la
historia del principe Arjuna, acorralado por las dudas cuando se
enfrenta a miembros de su propia familia en el campo de batalla.
Desgarrado entre el deseo de cumplir con su deber, luchar, y no
lastimar a sus familiares, partir, se dirige al hombre que conduce su
carro, el divino maestro Krishna, pidiéndole consejo. En uno de los
mejores pasajes de poesia mistica que se hayan escrito, Krishna le
indica a Arjuna que vaya al campo de batalla y despliegue todo su
poder en la lucha, pero con la instruccion de que lo haga como una
ofrenda a la divinidad en lugar de actuar para satisfacer sus deseos
egoistas. En otras palabras, Krishna le ordené a Arjuna que se
concentrara en el proceso y se despreocupara del resultado. Para
decirlo mas claramente, Krishna sugiere que la conducta virtuosa es
mas importante que la vida y la muerte: “Aquel que esta libre de
apegos egoistas, que se ha dominado a si mismo y a sus pasiones,
alcanza la suprema perfeccion [...]. Libre de obstinacion, agresividad,
arrogancia, ira y del ansia de poseer personas 0 cosas, esta en paz
consigo mismo y con los demas [...]. Realiza todos sus actos para
servirme [...]. Convierte todos tus actos en una ofrenda a mi [la
Esencia del Valor]; considera que soy tu Unico deber”.8

Krishna le advierte a Arjuna que aquellos que sean indiferentes a su



llamado y permanezcan egoistamente apegados al resultado de sus
esfuerzos se convertiran en seres “demoniacos e inhumanos”.
Caeran en el “oscuro infierno” de la “hipocresia, la arrogancia, el
engreimiento, la ira, la crueldad y la ignorancia [...]. Los hipocritas, los
orgullosos y los arrogantes, que viven en un mundo ilusorio, aferrados
a ideas enganosas, a deseos insaciables, persiguen fines impuros.
Aunque acosados por temores que soOlo desaparecen con la muerte,
siguen afirmando con absoluta seguridad: ‘La gratificacion de la lujuria
es lo maximo que la vida puede ofrecer™.® Estos son los individuos
egoistas en quienes pensaba el filosofo inglés John Locke cuando
escribia: [...] En lo que atane a la felicidad y el sufrimiento “[...] los
hombres a menudo llegan a preferir o peor a lo mejor y eligen aquello
gue, segun ellos mismos confiesan, los ha hecho desdichados”.

En una carta dirigida al filosofo Henry Geiger, el psicologo
Abraham Maslow reflexionaba sobre su experiencia clinica:
“He llegado a la conclusion de que en el curso de una vida, es
decir, en el consabido largo plazo, la probabilidad de que el
mal sea castigado es aproximadamente del 85%. La
probabilidad de que la virtud sea premiada aparentemente
ronda el 55%. No obstante, es mayor que la mera
probabilidad del 50%. [...]

El punto verdaderamente clave es que premio y castigo son
conceptos que dependen en buena medida de la psiquis de
cada individuo, es decir, se relacionan con la percepcion que
cada persona tiene de la felicidad, el sosiego y la serenidad, y
con la ausencia de emociones negativas como el pesar, el
remordimiento o la culpa. Por lo tanto, en lo que concierne a
las recompensas externas, estas tienden a manifestarse en la
satisfaccion de las necesidades basicas de pertenecer,
sentirse amado y respetado, y en general, habitan en un
mundo mas platdnico, de pura belleza, verdad, y virtud. Es
decir, nuestro premio en la vida no es necesariamente lo que



puede otorgar habitualmente el dinero, el poder, o el prestigio

social.”1? E

__ LA FRICCION PRODUCE TRACCION

Para demostrar nuestra destreza necesitamos un desafio. Todos
los juegos competitivos se fundan en este principio. Tomemos como
ejemplo los videojuegos. Cuando alcanzamos cierto nivel, nuestra
recompensa es un nivel mas dificil. Asi, el desafio se repite una y otra
vez. Mihaly Csikszentmihalyi estudié la conducta de grandes atletas y
de personas comunes, y descubrié que logramos nuestro mejor nivel
de desempeno cuando estamos en lo que él denomina “la zona de
flujo” entre la ansiedad de una tarea demasiado exigente y el
aburrimiento de otra que no lo es en absoluto.

Regresemos al ejercicio relacionado con los personajes que
admiramos. Primero, veamos si aplicaron la filosofia del éxito mas alla
del éxito. Lo que inspiraba a la Madre Teresa, a Viktor Frankl y a
William Wallace era algo que estaba mas alla del éxito. Pensemos de
qué manera esta filosofia les permiti6 afrontar margenes de
probabilidad que podrian haberlos intimidado, y perseverar con
grandeza. Frankl tenia pocas esperanzas de sobrevivir en Auschwitz.
Wallace tenia pocas esperanzas de escapar de la carcel. La Madre
Teresa tenia pocas esperanzas de salvar a los leprosos de Calcuta.
Pero todos ellos fueron fieles a sus valores.

Reflexionemos sobre las situaciones que revelaron las
caracteristicas que admiramos en nuestros personajes favoritos.
¢, Qué circunstancias permitieron que esas cualidades brillaran? Como
bien sabe cualquier escritor de ficcion, para demostrar su grandeza
los personajes necesitan de la adversidad, de situaciones dificiles que
los impulsen a superar sus conductas cotidianas. Wallace se enfrentd
al abuso de poder de los ingleses. Frankl se enfrentd a los campos de



exterminio nazis. La Madre Teresa se enfrent6 a la extrema pobreza y
la enfermedad. Las graves dificultades que afrontaron les ofrecieron la
posibilidad de exhibir sus cualidades esenciales. Aunque esas
dificultades pudieran parecer una maldicion, en realidad eran una
bendicion.

Puede resultar impactante descubrir que algunas de las mejores
oportunidades para demostrar los valores son los desafios que los
personajes no pueden superar. Las personalidades admirables
pueden fracasar, pero lo hacen con gloria. En Corazon valiente,
Wallace no logra escapar. Cuando se dispone a morir, escupe el
narcotico que le da la princesa inglesa. Se niega a aliviar de ese modo
el dolor causado por la horrenda tortura. jPermanece consciente, para
gritar “LIBERTAD” con su ultimo aliento! Frankl no escap6 del campo de
exterminio ni liber6 a sus companeros. Sin embargo, su inevitable y
vejatoria situacion le brindé el sustento fundamental para demostrar
su dignidad y compasion, no sélo a través de sus actividades en el
campo de exterminio, sino también durante el resto de su vida de
terapeuta. Un periodista le pregunt6é a la Madre Teresa como lograba
renovar permanentemente su compromiso con los desposeidos y los
enfermos. “Usted sabe que no puede salvarlos. Todos ellos moriran”,
le dijo. Ella le respondi6: “Quienes solo ven personas pobres vy
enfermas sienten que sus fuerzas decaen. Mi amor es permanente
porque detras de esa penosa apariencia veo a Jesus abandonado”.

Los héroes requieren de un grado extremo de adversidad para
demostrar todo su temple. Necesitan desafios que les permitan
probar que no sélo saben navegar en mares tranquilos. Necesitan una
feroz tempestad para demostrar que pueden ser valientes
navegantes. Su virtud reside en su respuesta a una situacion, no en el
resultado. Tal vez no logren llevar su barco a puerto e incluso pueden
perecer en los mares tempestuosos, pero eso es irrelevante para su
virtud.

El analisis de los mitos de diferentes civilizaciones permitié al
antropdlogo Joseph Campbell descubrir que en todas las culturas los
relatos que tienen como protagonistas a personajes virtuosos son



similares. Esos relatos son variaciones de un argumento basico al que
él llamdé “el viaje del héroe”. “El camino habitual de la aventura
mitologica del héroe es una ampliacion de la formula representada en
los ritos de pasaje: separacion-iniciacion-regreso [...]. Un héroe se
aventura desde el mundo de lo cotidiano hacia regiones de maravillas
sobrenaturales, donde se encuentra con fuerzas fabulosas y gana la
batalla decisiva: el héroe regresa de su misteriosa aventura con el
poder de otorgar grandes ayudas a los hombres.”!"

Campbell sostiene que la repeticion universal de esta trama revela
aspectos genéricos de la psiquis humana. Ver las propias
experiencias de vida como actos heroicos puede ser muy
esclarecedor. Si bien son menos fantasticas, las historias personales
estan igualmente colmadas de desafios y oportunidades para
expresar la grandeza humana.

Donde ganamos es en las pequenas cosas,
el triunfo en si mismo nos empequenece.
Lo extraordinario y eterno
no desea ser corrompido por nosotros.

A ese hombre no le tienta ganar
Asi es como crece: siendo vencido, rotundamente,
pOr seres siempre superiores.

RAINER MARIA RILKE'2 E

Su EXPERIENCIA DE APRENDIZAJE

Piense en alguna situacion de su vida en la que maduré
drasticamente, un punto de apoyo en su camino que lo formo,
convirtiéndolo en la persona que es ahora. Tal experiencia es
tipicamente una historia de desafio, prueba y superacion de la



adversidad. Recuerde ahora los momentos iniciales de esa
experiencia, cuando el desafio comenz6 a revelarse. ;COmo se
sentia usted?

En mis seminarios, he pedido a miles de personas que hagan este
ejercicio. Casi sin excepcion, la respuesta incluye estados
emocionales como miedo, ansiedad, confusidn, desilusion,
conmocion, sorpresa, ira, pena, dolor, desconcierto, inquietud,
preocupacion, etc. Es perfectamente l6gico. Para superar la
adversidad primero debemos encontrarnos con ella. Debemos
enfrentarnos cara a cara con las dificultades de la vida al desnudo. En
ese momento, algunos de nosotros tal vez piense: jMaldita sea!

Ahora reflexione acerca del final de su historia, cuando superé el
desafio y llegé al otro lado del rio. ;Como se sintid entonces? La
mayoria de las personas mencionan sentimientos de gratitud, paz,
satisfaccion, libertad, orgullo, esperanza, confianza y felicidad. Es
interesante observar que quienes se sentian mas perturbados al
principio son los que se sintieron mejor al final. Estas historias
funcionan como una honda: cuando mas tension se soporta, es mayor
el poder que se obtiene. Desde el final de una experiencia de
aprendizaje, las personas miran hacia atras y comprenden que
aquello que maldijeron como un momento nefasto fue realmente una
bendicion. Los hechos no han variado, pero es otra la interpretacion.
La adversidad puede ser un aliado, una oportunidad para demostrar
grandeza.

Estas historias de aprendizaje tienen un final gratificante. Usted
superd0 los desafios y en el proceso gand® sabiduria vy
autoconocimiento. Y aunque es tentador atribuir los buenos
sentimientos al éxito, como hemos visto, la verdadera dicha no
proviene de haber ganado, sino de haber luchado con dignidad.
Muchas historias no tienen un final tan feliz. A veces usted fracasa y
sOlo siente pena. Le sugiero que piense en esas historias como tareas
en desarrollo, itinerarios que todavia no ha terminado de recorrer.
Puede darse cuenta de que no estan completos porque aun no obtuvo
de ellos sabiduria.



Usted puede aprender de cualquier situacion. Es incondicionalmente
responsable. Puede expresar sus valores frente a cualquier
circunstancia. Como dice el poeta David Whyte, cualquier experiencia
hace madurar el alma. Si la mente estratégica nos dice que debemos
tener el control para estar a salvo, “el alma dice algo mas radical y
aterrador para nosotros, totalmente distinto de las consoladoras
palabras de aliento de la mente estratégica. El alma rompe el silencio
para sorprendernos diciéndonos que ya estamos a salvo en nuestra
propia experiencia, incluso si transitaramos el camino del fracaso. Al
alma le gusta el viaje en si mismo. Las texturas y ondulaciones del
sendero que ella ha trazado, tanto azarosa como intencionalmente, a
través del paisaje son, en si mismas, enriquecedoras”.’3

No hace mucho tiempo, tuve una de esas maravillosas y
exasperantes oportunidades de aprendizaje. Tenia una reunidbn con
los maximos ejecutivos de una empresa europea que estaba
considerando la oportunidad de contratar los servicios de consultoria
de mi compania. Aun cuando la reunion se estaba desarrollando
correctamente, el comportamiento de uno de los ejecutivos se
mostraba francamente hostil. En determinado momento, me
cuestioné sin rodeos: “Este material es muy blando, no concuerda con
el duro mundo de los negocios”. Traté de comprender su posicion
pidiéndole varias veces que explicara cuales eran sus inquietudes,
pero no tuve éxito. Se limité a repetir su frase inicial.

Yo queria conseguir ese trabajo. Comencé a temer la posibilidad de
perderlo a causa de ese hombre. Entonces preparé mi refutacion.
Queria demostrarle a ese tonto que no sabia de qué estaba
hablando. Queria ridiculizarlo frente a los demas. Cuando abri la
boca, comprendi que estaba a punto de decir algo de lo que después
me arrepentiria. “Este hombre no es mi enemigo —pensé—. Estoy
disgustado porque aparentemente él no quiere trabajar conmigo, pero
ese no es motivo para ser rudo o maleducado. El solo esta haciendo
lo que considera correcto.” Cerré la boca y suspiré profundamente.

Miré a los ejecutivos y dije: “No estoy seguro de que este material
sea el apropiado para su compania en este momento. Les



corresponde a ustedes decidir. Creo que para tener éxito en los
negocios una compania debe aprovechar de la mejor manera posible
a su gente. También creo que una cultura de responsabilidad,
integridad y humildad, asociada con habilidad para la comunicacion, la
negociacion y la coordinacion es el sustento de una organizacion con
alto nivel de desempefo, capaz de lograr resultados excepcionales.
Lo que les ofrezco es ayudarlos a desarrollar lideres capaces de crear
una cultura de ese tipo. Si piensan que esta oferta no es lo mejor que
pueden obtener a cambio de su dinero, no deben trabajar con mi
compania”.

La reunion continué en un clima mucho mas agradable y la
conversacion tuvo un buen final. Mas tarde, mientras en el avidn
recordaba el episodio, en mi cara se dibujbo una sonrisa de
satisfaccion. Habia hecho lo mejor que podia hacer y habia
controlado mi lengua cuando estaba a punto de darle rienda suelta.

Finalmente la companhia decidid no contratar nuestros servicios.
Desde una perspectiva de negocios, yo habia fracasado. Eso me
dolia. Me gusta ganar, tanto como a cualquier persona.

Al mismo tiempo, habia permanecido fiel a mis valores. No logré el
resultado que era mi objetivo, pero mi logro fue el proceso. Le ofreci
los servicios de mi compania a un cliente mostrando el valor que, asi
lo creia, podiamos agregar a su empresa, de la manera mas atractiva
posible. Mas alla de esto, no puedo mas que respetar la libre decision
del cliente. Después de conocer su negativa, la semana siguiente me
reuni con mis socios y con tristeza les conté la historia. Ellos
compartieron mi pena, pero dijeron con orgullo: “Bien, alcanzaste el
éxito mas alla del éxito”.

Existe un animal llamado ushgur, un puercoespin. Si lo
golpeas con un palo, eriza sus puas y se vuelve mas grande.
El alma es un puercoespin, se fortalece cuando la hostigan.
Por eso el alma de un profeta es tan doliente, porque debe
ser muy poderosa.



Una piel sumergida en liquido de curtir se convierte en cuero.
Si el curtidor no la frotara con el tanino la piel apestaria y se
pudriria.

El alma es una piel recién desollada, sangrienta y basta. Si
trabajas sobre ella con destreza manual,

y con el amargo acido curtidor de los pesares, te volveras
hermoso y muy fuerte.

Si no puedes hacer esta tarea por ti mismo, no importa. Ni
siquiera debes tomar la decision, en un sentido u otro. El
Amigo, que sabe mucho mas que tu, te traera dificultades, y
dolor, y enfermedad,

que seran tu medicina, tu felicidad, la esencia del instante en
que te apalean, cuando oigas decir jaque-mate...

RUMI “UAQUE-MATE"* E

___ZACARIAS Y GUILLERMO, OTRA VEZ

Al principio de este capitulo vimos que Zacarias esgrimia el
concepto de responsabilidad incondicional como un arma para
avergonzar y manipular, y se concentraba exclusivamente en el éxito.
Si él hubiera aspirado a liderar su equipo con la filosofia del éxito mas
alla del éxito, §como habria sido la conversacidon? Si hubiera deseado
enfrentar el problema con excelencia, intentando también mejorar su
relacion con Guillermo, ayudarlo a desarrollarse y a expresar sus
mejores virtudes, ¢las cosas habrian sido diferentes? Para demostrar
la naturaleza incondicional de estos objetivos, describiré a Guillermo
como una persona mucho mas desalentada de lo que parecia en el
primer dialogo.



Guillermo: No alcanzaremos nuestro cupo de venta.

Zacarias: Cuéntame mas.

Guillermo: Varios clientes cancelaron sus pedidos. Con la recesion,
muchas companias han decidido congelar sus compras.

Zacarias: jAy! Estamos en problemas. Supongo que toda la
empresa esta preocupada por esto.

Guillermo: Claro que si. Todos estamos decepcionados. La
situacion es horrible.

Zacarias: Sin duda. Yo también estoy decepcionado.

Guillermo: Si, es horrible.

Zacarias: Bien, esta es la realidad. Me gustaria que nos
concentraramos en lo que podemos hacer al respecto. Trabajemos
juntos. ¢ Tienes algun plan?

Guillermo: jNo podemos hacer nada! No tenemos la culpa de que
haya recesion.

Zacarias: Por supuesto que no tenemos la culpa de que haya
recesion, pero eso no significa que no podamos hacer nada. Tampoco
tenemos la culpa de que llueva, pero abrimos el paraguas para
resguardarnos.

Guillermo: ¢Qué quieres decir?

Zacarias: Estamos frente a un gran desafio: la recesion, el
congelamiento de las compras, y todo eso. Me parece que si lo
enfrentamos y tratamos de resolver la situacion de la mejor manera,
tenemos una oportunidad para demostrar nuestra capacidad.

Guillermo: Pero ¢qué podemos hacer?

Zacarias: No lo sé, pero “;qué podemos hacer?” parece la
pregunta mas indicada para comenzar. Tal vez podamos reunir al
equipo y proponer una tormenta de ideas sobre las estrategias para
enfrentar la recesion. ;Qué te parece?

Guillermo: Ya hemos pensado mucho, durante largo tiempo. No
hemos logrado encontrar la solucion para aumentar las ventas.

Zacarias: Entiendo. Y comprendo la gravedad de la situacion. Sin
embargo, jdesearia que veamos mas alla del aumento en las ventas,
aunque sin duda me gustaria que aumentaran un poco! Pienso que tal



vez podamos encontrar alguna manera de mejorar otros aspectos de
la empresa, como la reputacion, el servicio al cliente, la reduccion de
costos o la calidad. Podriamos encontrar maneras de aplicar los
recursos de la fuerza de ventas al marketing y construir relaciones
con nuestros clientes que rindieran frutos en el préximo ciclo de
recuperacion de la economia. Pensemos qué debemos hacer para
que, aun cuando no podamos mejorar el nivel de ventas, podamos
estar orgullosos de nosotros.

Guillermo: Me gusta la propuesta. Me quitaré de encima este
sentimiento de fatalidad para que podamos pensar de manera mucho
mas productiva. Estoy un poco cansado de tantos lamentos y quejas
sobre la situacion econdmica. jTengo una idea! Podriamos invitar a
algunos de nuestros clientes para que trabajaran en el tema junto con
nosotros. Ellos podrian aportar ideas, decirnos de qué manera
podemos ayudarlos durante la recesion. No dudo que la padecen
tanto como nosotros.

Zacarias: jEs una gran idea!

Trabajar para un lider enfocado hacia el éxito mas alla del éxito es
muy beneficioso.

No obstante, esto depende del lider. Ahora cambiemos los roles.
Supongamos que Zacarias no cambia su actitud. ;Aun asi es posible
gue Guillermo se oriente hacia el éxito mas alla del éxito?

Guillermo: Zacarias, no alcanzaremos nuestro cupo de venta.

Zacarias: ¢Qué pasa?

Guillermo: Las cosas se han puesto muy dificiles con la recesion.
Nuestros clientes no estan comprando. A pesar de que las compras
estan congeladas, hemos intentado varias cosas para mantener
nuestro nivel de ventas, pero no hemos tenido éxito.

Zacarias: ¢ Estas culpando a la recesion? Hablas como una victima.

Guillermo: No, no estoy culpando a la recesion. Te estoy explicando
que no hemos podido responder con eficacia al problema de la
recesion.



Zacarias: Si eres un protagonista, debes ser capaz de resolver el
problema.

Guillermo: No sé a qué te refieres exactamente cuando dices
“protagonista”, pero no veo cOmo garantizar la relacion entre la
responsabilidad y el éxito. Mi equipo y yo estamos haciendo todo lo
gue podemos, nos obligamos a trabajar con nuestro maximo nivel de
esfuerzo e integridad. Pero no hemos encontrado una manera de
alcanzar nuestro objetivo de ventas.

Zacarias: Me agrada saber que estan trabajando esforzadamente,
pero el esfuerzo no les otorga mas puntos. Espero resultados.

Guillermo: Comprendo, y quiero darte esos resultados. Si mantengo
esta conversacion contigo es porque me interesa que alcancemos
nuestras proyecciones de venta.

Zacarias: Este es un trimestre importante para nosotros. Desde el
trimestre pasado, cuando bajamos nuestras proyecciones, los
analistas no nos quitan el ojo de encima. Si no logramos cumplir
siquiera con estas expectativas mas modestas, eso repercutira en el
precio de las acciones de la empresa.

Guillermo: Lo sé. Y estoy haciendo mi mayor esfuerzo para
alcanzar los numeros que deseas, pero no puedo inventarlos.

Zacarias: ¢No puedes? ;Qué tal si “despachamos” los pedidos vy
contabilizamos los ingresos para este trimestre, y los “traemos de
vuelta” el proximo trimestre, cuando la economia mejore? No seria la
primera vez que recurrimos a la “venta fantasma” para satisfacer a los
muchachos de Wall Street.

Guillermo: Si, he oido hablar sobre eso. Pero creo que no seria
bueno hacerlo. En primer lugar, no sélo va en contra de la politica de
la compania: es ilegal. Si nos descubrieran, tendriamos que
preocuparnos por muchas otras personas, ademas de por los
analistas financieros. No estoy dispuesto a hacerlo aunque
pudiéramos evitar las penalidades. Sentiria que estoy mintiendo a
nuestros superiores, a los inversionistas, a cualquiera que mirara
nuestro resumen financiero. No podria tolerarme a mi mismo.

Zacarias: ¢No tienes agallas para asumir ciertos riesgos?



Guillermo: No, Zacarias, no se trata del riesgo sino de la integridad.
Prefiero ser honesto aunque no podamos cumplir con nuestras
estimaciones a simular que lo logramos por medio del engano.

Zacarias: ¢ Lo dices en serio? Este es un mundo muy competitivo,
no un cuento de hadas donde ganan los buenos. Necesito alguien
dispuesto a hacer cualquier cosa para ganar.

Guillermo: Lo siento, Zacarias, no soy el hombre que necesitas. No
voy mas alla de ciertos limites, aunque ese sea el unico modo de
ganar.

Guillermo se arriesgdb a ser despedido por oponerse a su jefe.
Incluso si conservara su empleo, su decision ética podria depararle
consecuencias desagradables. La conducta ética no garantiza
recompensas externas. La unica garantia es que, aunque dolido por
la injusticia o por haber perdido su empleo, Guillermo podra mirarse al
espejo y sentirse orgulloso de lo que ve.

La integridad incondicional tiene el poder de transformar situaciones
gue parecen una maldicion, en otras que parecen una bendicion. El
loto, sagrado en Oriente, crece en pantanos fétidos. De hecho, el
agua estancada proporciona nutrientes a la planta y le permite dar sus
hermosas flores. Del mismo modo, las adversidades de la vida
pueden nutrir el corazén y permitirle que madure. La voz de Antonio
Machado, desde Occidente, también habla sobre el poder del corazon
humano:

Anoche cuando dormia
sofné jbendita ilusion!
que una colmena tenia
dentro de mi corazon;

y las doradas abejas
iban fabricando en él,
con las amarguras viejas,
blanca cera y dulce miel.



Anoche cuando dormia
sofné jbendita ilusion!
gue era Dios lo que tenia
dentro de mi corazon.

ANTONIO MACHADO “ANOCHE CUANDO DORMIA”15 E

Una vez que nos liberamos del apego por el éxito y nos
comprometemos con el éxito mas alla del éxito, las condiciones
externas no pueden influir en nosotros. Concentrarnos en la integridad
esencial nos hace mas felices, mas serenos y mas valientes. Mas
aun, nos brinda el sustento necesario para que nuestra conciencia dé
un salto, para trascender nuestra propia comprension del mundo vy
abrazar a los otros. Volveremos sobre esa perspectiva en el capitulo
siguiente, cuando analicemos el desarrollo de la humildad ontologica.

La manera en que un hombre acepta su destino y todo el
sufrimiento que implica, la manera en que carga con su cruz,
le brinda una gran oportunidad, incluso en las circunstancias
mas dificiles, para dar un sentido mas profundo a su vida. Tal
vez siga siendo valiente, digno y generoso. Quizas en la
implacable lucha por la autopreservacion olvide su dignidad
humana y se convierta en un simple animal. En esto reside la
alternativa de que un hombre utilice o renuncie a la
oportunidad de alcanzar los valores morales que una
situacion dificil puede proporcionarle.

VIKTOR FRANKL'®
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___IV. HUMILDAD ONTOLOGICA

No vemos las cosas tal como son.
Las vemos tal como somos.
TALMUD

La belleza de las cosas existe en
la mente de quien las contempla.
DAVID HUME

Si [...] fuéramos lo suficientemente
sabios para fundar nuestra
autoestima no en “tener la razon’,
sino en ser racionales, en ser
conscientes, y en  poseer
integridad, comprenderiamos que
reconocer y corregir un error no es
un abismo en el cual hemos caido
sino una cima que podemos
enorgullecernos de haber
escalado.

NATHANIEL BRANDEN'

Eduardo arroja el informe financiero sobre la mesa.
—ijEsto es un desastre! No puedo presentarlo ante el consejo

directivo. Es vergonzoso.

— ¢ Qué dices? —reacciona Cristina, sorprendida y furiosa—. Es un
equipo pasd los ultimos cinco dias

informe muy bueno.



preparandolo.

—Desperdicié cinco dias. No sirve para nada. Es demasiado largo,
esta mal escrito y es incoherente. Las conclusiones son poco claras,
indefinidas. ¢Cuantas veces debo decirte que estos informes son
sumamente importantes? Convoca a tu equipo y que vuelvan a
redactarlo de inmediato. Necesito algo aceptable para la reunion de
manana.

Eduardo sale de la oficina y Cristina se desploma en su silla.

—jQué imbécil! —grune—. Para él nada es suficientemente bueno.
No tengo la menor idea de qué es lo que quiere.

Eduardo cree que el informe es un “desastre”. Cristina cree que el
informe es “muy bueno”. Eduardo sali6 de la oficina furioso con
Cristina. Ella permanecid en su oficina igualmente furiosa con
Eduardo. ¢Le suena familiar?

Los desacuerdos de este tipo son habituales, en todo el mundo, en
las salas donde se reunen los consejos directivos de las empresas,
tanto como en las salas donde se reunen las familias. Son altamente
frustrantes y dolorosos. Como es previsible, este tipo de
conversaciones raramente mejoran las cosas. De hecho, en general
empeoran los problemas y danan las relaciones. Lastiman a las
personas, Yy las privan de entusiasmo para trabajar o vivir juntos. En
este caso, tanto Eduardo como Cristina terminaron disgustados.
Eduardo esta convencido de que Cristina es indolente. Ella esta
convencida de que él es un imbécil.

Ambos pueden disfrutar relatando el episodio con indignacion a sus
respectivos amigos. Sin embargo, esa perversa gratificacion no
modifica el hecho de que ninguno de los dos obtiene lo que desea.
Después de su conversacion, Eduardo no tiene el informe y Cristina
no tiene la satisfaccion de un trabajo bien hecho. Mas aun, no es de
esperar que cualquiera de esos resultados cambie a la brevedad.
Eduardo no le ha dicho a Cristina qué clase de informe espera recibir
y ella no tiene la menor idea de como satisfacer las expectativas de
Eduardo.

Cuando en nuestras interacciones surgen problemas como este, se



debe a que lo hemos hecho posible al sembrar sus semillas con
nuestras propias actitudes y creencias. El estilo agresivo de Eduardo
tiene mas relacion con pensamientos y sentimientos internos que con
el informe de Cristina. La actitud defensiva de Cristina tiene mas
relacidon con su autoestima y su equilibrio que con los comentarios de
Eduardo. Como expliqué en el capitulo 2, cada resultado depende de
nuestra capacidad para responder a los desafios que enfrentamos.
Eduardo y Cristina se plantearon mutuamente desafios que excedian
sSus respectivas capacidades de dar respuesta. Por lo tanto, lo que
consiguieron fue un intercambio improductivo, dado que ambos
guardaron para si la informacion mas relevante. Sin esa informacion
compartida, el trabajo no podra realizarse, la relacion se deteriorara y
todos padeceran.

En el capitulo 2, me referi al modo en que podemos enfrentar
responsablemente los desafios, dotandonos de poder, como lo hace
un protagonista. En el capitulo 3, reflexioné sobre la manera en que
podemos mantener nuestra integridad cuando nos enfrentamos con
factores que estan mas alla de nuestro control. En este capitulo,
quiero presentar un modo efectivo de encarar situaciones en las
cuales las personas no estan de acuerdo acerca de lo que sucede ni
en qué hacer al respecto. Espero que usted logre generar
alineamiento, confianza y comprension mutua cuando sea parte de
una situacion en la cual distintas personas sostienen puntos de vista
diferentes.

Las personas ven el mundo de diversas maneras. El modo en que
actuamos frente a esas diferencias nos define como “controladores” o
“aprendices”. Los controladores proclaman que saben cOmo son las
cosas, como deben ser y qué debe hacerse. Dan muchas ordenes y
formulan pocas preguntas. Los aprendices son curiosos y humildes,
tienen menos certezas acerca de la interpretacion de los hechos, y de
lo que debe hacerse al respecto. Son mas inquisitivos que directivos.
Suelen tomar en cuenta los puntos de vista de los demas en lugar de
imponer los propios.



En tiempos de cambio, los aprendices heredaran la Tierra,
mientras aquellos que sigan apegados a sus antiguas
certezas se encontraran bellamente equipados para tratar
con un mundo que ya no existe.

ERIC HOFFER "

Los controladores fundan su autoestima en tener la razoén, o al
menos en convencer a otros de que la tienen. Manejan las situaciones
imponiendo sus opiniones a los demas y proclamando que esas
opiniones son “la verdad”. Se sienten satisfechos cuando eliminan
todos los puntos de vista opuestos a los suyos y logran que todos
estén de acuerdo con ellos. Creen que ven las cosas como son, y que
aquellos que las ven de otra manera estan equivocados.

Los aprendices fundan su autoestima en tener una actitud abierta, e
invitan a todos a compartir sus puntos de vista. Tratan de manejar las
situaciones logrando consensos. Exponen tranquilamente sus
opiniones, a las que consideran evaluaciones razonables, e invitan a
los otros a presentar sus distintas opiniones con la intencion de
promover el mutuo aprendizaje. Saben que tienen su propia
percepcion de las cosas y que su punto de vista es soOlo parte de un
panorama mas amplio.

_ ¢ PUEDES VERLO COMO YO?

Jean Piaget, el psicdlogo suizo que teorizd sobre el desarrollo
cognitivo, realizé un experimento revelador. Se reunié con un conjunto
de nifos y le entregd a cada uno de ellos un bloque de madera que
podian examinar. El bloque tenia un lado pintado de verde y otro
pintado de rojo. Sentado cara a cara con el nino, Piaget sostenia el
bloque entre ambos. El veia el lado rojo y el nifio el lado verde. Le
preguntd entonces al nifo qué color veia. La respuesta siempre fue



correcta: “verde”. Luego hacia una aguda pregunta: “;Qué color
crees que veo yo?”.

La mayoria de los ninos de menos de cinco anos respondian:
“verde”. No eran capaces de comprender que la persona que estaba
al otro lado de la mesa pudiera ver algo diferente. Los ninos mayores
daban la respuesta correcta. Comprendian que mientras ellos veian el
lado verde, el investigador veia el rojo. Estos nifos demostraron que
habian desarrollado el sentido de la perspectiva, o sea la habilidad
para considerar una situacion desde el punto de vista del otro.

Después de trabajar como consultor durante quince anos, debo
informar con tristeza que muchos ejecutivos no aprendieron esta
leccion basica. Nunca cuestionan la validez absoluta de su propio
punto de vista. Suponen que si piensan que el informe es un desastre,
ese informe debe ser un desastre. Ven el consabido lado verde del
bloque y dan por sentado que los que estan del otro lado también
deben verlo verde. A menudo, estos ejecutivos tienen mas de
cuarenta y cinco afnos, pero se comportan como si tuvieran cuarenta
anos de experiencia en ser ninos de cinco anos. Su desarrollo se ha
detenido a causa de su arrogancia ontoldgica.

Michelle, mi hija de cinco anos, dice que no le gusta el brocoli
porque es asqueroso. En realidad, ocurre lo contrario. Michelle dice
que el brocoli es “asqueroso” porque a ella no le gusta. Por supuesto,
ella no lo ve de esa manera. Cree que todas las personas a quienes
les gusta comer brocoli no tienen sentido del gusto: un caso tipico de
arrogancia ontolégica. La ontologia es la rama de la filosofia que
estudia la naturaleza de la realidad. La arrogancia ontologica es la
creencia de que la propia perspectiva es la privilegiada, de que la suya
es la Unica forma de interpretar una situacion. Si bien es una
caracteristica normal, e incluso simpatica en un nifo, es mucho
menos encantadora en los adultos. Desafortunadamente, es la
predominante.

La arrogancia ontologica de Cristina y Eduardo ha conducido a un
absoluto fracaso en la comunicacion. Por supuesto, ellos no lo ven de
esa manera. Cristina dice que Eduardo es un imbécil. Pero la misma



l6bgica que se puede aplicar a Michelle y el brocoli vale para Cristina
cuando dice que Eduardo es un “imbécil”’. Esto no significa que lo sea,
sino que ella no puede imaginar una forma de trabajar con él. Eduardo
cree que Cristina es “indolente” mas el caso es que piensa eso porque
no puede encontrar una forma efectiva de trabajar con ella.

En situaciones complicadas, solemos asumir que vemos las cosas
tal cual son. No es asi. En realidad vemos las cosas tal como se
presentan para nosotros. Compruebe esto por usted mismo. s Cuando
fue la ultima vez que se enconird6 con un “idiota” que pensaba
exactamente como usted? ;Cree que las personas no estan de
acuerdo con usted porque son idiotas? ;O los califica de idiotas
porque no estan de acuerdo con usted?

Lo opuesto a la arrogancia es la humildad. “Humildad” proviene de
la palabra latina humus, que significa “tierra”. Una persona humilde no
se considera superior a los demas. No pretende detentar una posicion
privilegiada. La humildad ontologica es la comprension de que nadie
tiene un derecho especial sobre la realidad o la verdad, que los demas
tienen perspectivas igualmente validas que merecen respeto y
consideracion. Hay muchas maneras de ver el mundo, y cada una
tiene sus zonas luminosas y sus zonas oscuras. SoOlo desde la
perspectiva de la humildad ontolégica es posible dar cabida a esa
diversidad e integrarla en una visibn mas abarcadora. La humildad
ontologica puede comprenderse con el intelecto, pero no es la actitud
natural del ser humano. Requiere, por lo menos, el desarrollo
cognitivo de un nifio de seis anos.

[...] lo que las cosas son, con independencia de nuestro modo
de percibir y pensar, es algo sobre lo que no podemos
formarnos ninguna concepcion intelectual. Por una parte,
tenemos el mundo de las cosas, tal como se presentan ante
nosotros, lo que Kant denomina mundo fenomenoldgico. Se
trata del mundo que podemos conocer. Pero todas las formas
que adopta ese conocimiento dependen del sujeto. Por otra



parte, existe el mundo de las cosas como son en si mismas,
lo que Kant denomina mundo noumenal (nous viene del
griego “mente”). Su forma de existencia no tiene relacion
alguna con nuestra particular manera de registrar las cosas.
Por esta misma razon, no tenemos modo de acceder a ese

reino.
BRYAN MAGEE 2 E

_LO QUE VEMOS ES LO QUE PERCIBIMOS (NO LO QUE “ES”)

Observe la siguiente imagen:

Usted tal vez vea dos personas mirando a través de una ventana.
Es la respuesta habitual entre los occidentales. Sin embargo, cuando
las personas que habitan aldeas de Africa miran esta imagen, ven



algo totalmente diferente: una madre y su hijo que se refugian del sol
debajo de una palmera.

La imagen puede ser vista de dos maneras diferentes, ambas
igualmente validas, aunque raramente vemos las dos posibilidades.
Podemos pasar de una percepcion a otra, pero eso requiere esfuerzo.
Es posible, aunque mas difici, ver las dos imagenes
simultaneamente. Pero normalmente interpretamos las cosas de una
manera e inconscientemente excluimos otras posibilidades, y no sélo
cuando miramos figuritas.

El auditor de una empresa revisa el informe financiero del ano
anterior y ve una compania estable y exitosa. El vicepresidente de
marketing mira el mismo documento y ve una compania estancada.
Un miembro del directorio cree que los numeros indican que el
director general ha fracasado. Un inversionista vende sus acciones
fundandose en ese informe. Otro inversionista compra esas acciones.
El informe financiero es el mismo, pero cada persona lo interpreta y
reacciona ante él de manera diferente.

Los aborigenes norteamericanos tenian un refran muy util: “No
puedes juzgar a un hombre hasta que hayas caminado una milla con
sus mocasines”. Del mismo modo, no podemos comunicarnos con
efectividad si no consideramos el mundo desde el punto de vista de
nuestro interlocutor. A lo largo de nuestro desarrollo, los seres
humanos superamos la nocion infantil de la perspectiva singular del
mundo y aceptamos que existen multiples puntos de vista. Este es un
reto evolutivo que exige renunciar al monopolio de la verdad, algo que
muchas personas nunca logran.

En consecuencia, ;como podemos reconciliar puntos de vista
diferentes sobre los bloques de colores, el brocoli, los informes
financieros y la vida en general?

Es necesario comprender que nuestras percepciones estan
condicionadas por nuestro modo de ver personal. Otras personas
pueden tener percepciones diferentes e igualmente validas, derivadas
de formas de ver diferentes e igualmente validas. La humildad
ontolégica no significa renunciar a la propia perspectiva. Es



indudablemente humilde afirmar que algunas circunstancias son
“problematicas” en tanto le agreguemos “para mi”, lo cual constituye
un reconocimiento explicito de que la misma circunstancia no parece
ser problematica “para ti”. La humildad es compatible con la
conviccion de autoafirmarse; lo que cada persona ve es totalmente
valido. La humildad es incompatible con negar a los demas; sus
puntos de vista son igualmente validos.

Vivimos en un mundo pleno de sentido, donde nuestras
experiencias son significativas porque la mente esta constantemente
interpretando nuestras percepciones. No procesamos la informacion
como lo hace una computadora. Le atribuimos un sentido a nuestro
mundo y desarrollamos una comprension de lo que esta sucediendo
dentro de nosotros. “Atribuimos” ese sentido en nuestra mente, no lo
tomamos del exterior. Denominaremos modelos mentales a nuestros
sistemas de atribucion de sentido.

Un modelo mental es el conjunto particular de asunciones,
generalizaciones, creencias y valores profundamente arraigados, que
permiten dar sentido al mundo en que vivimos y operar efectivamente
en él. Por ejemplo, cuando un cliente me describe un problema, utilizo
mi modelo mental para comprender la situacion. El significado no esta
en los sonidos que oigo, sino en las imagenes, los recuerdos, los
sentimientos y las ideas que las declaraciones de mi cliente disparan
en mi mente.

Modelos mentales diferentes crean interpretaciones, sentimientos,
opiniones y acciones diferentes. Si otro consultor, con un modelo
mental distinto, oyera la misma historia que cuenta mi cliente,
entenderia las cosas de una manera distinta. Tal vez se concentraria
en cosas que para mi son irrelevantes y desecharia informacion que
yo considero significativa. En si misma esta diversidad no crea
problemas. Pero si yo diera por sentado que mi verdad es la verdad,
mi arrogancia ontoloégica generaria un problema.

La arrogancia me haria reclamar que mi manera de atribuir sentido
es la unica manera razonable de atribuir sentido a la historia de mi
cliente. En consecuencia, la humildad ontolégica requiere que



comprendamos nuestros modelos mentales y la manera en que
influyen en las experiencias y acciones de las personas.

Un antiguo relato cuenta que dos sacerdotes discutian sobre
la manera correcta de servir a Dios. Con espiritu conciliador,
por fin uno de ellos dijo: “Tu y yo vemos las cosas de manera
diferente, y eso esta bien. No debemos estar necesariamente
de acuerdo. Tu puedes decidir que serviras a Dios a tu

manera; yo decido que lo serviré a Su manera”.SE

_ANALIZANDO LOS MODELOS MENTALES

Para organizar nuestras experiencias Yy atribuirles sentido,
utilizamos cuatro tipos de filtros: bioldgico, linguistico, cultural vy
personal.

EL MECANISMO BIOLOGICO

Si bien los seres humanos actuamos como si percibiéramos el
mundo tal cual es, las evidencias cientificas sugieren que no es asi. El
alcance de la audicibn humana, por ejemplo, es bastante limitado. Los
perros oyen notas muy agudas que exceden nuestro registro. Los
elefantes oyen las graves. Los gatos y los buhos ven bien de noche,
mientras que la visidon nocturna de las personas, en comparacion, es
bastante mala. Nosotros, los seres humanos, como todos los demas
animales, tenemos limitaciones fisiologicas que determinan nuestras
percepciones, restringidas al rango que nuestro sistema nervioso
puede captar.

Lo que elude la percepcion también elude la reaccion. Un perro
puede obedecer al llamado de un silbato ultrasénico, pero las
personas no podemos hacerlo. Nuestro sistema bioldégico no soélo



determina el rango de percepciones posibles, también define el rango
de acciones posibles.

Si las puertas de la percepcion se depurasen,
todo apareceria ante los hombres como realmente es:
infinito.
Pues el hombre se ha encerrado en si mismo
hasta ver todas las cosas a través de las estrechas rendijas
de su caverna.

VVH.LIAI\/IBLAKE,LASBODASDELCIELOYE'LINFIERNO'E

EL LENGUAJE

Ingenuamente, suponemos que percibimos las cosas tal como son
y luego les aplicamos una etiqueta. En realidad, el lenguaje determina
nuestras experiencias tanto como nuestiro tosco sentido de la
percepcion. Basicamente, no hablamos acerca de lo que vemos.
Vemos soélo aquello de lo que podemos hablar.

Imagine que en el siglo XVI, en una pequena aldea inglesa, aparece
un teléfono. Usted esta de pie junto a un granjero. Mira ese objeto,
gue hace un ruido. Tanto usted como el granjero ven el objeto y oyen
el ruido. Alli terminan sus percepciones en comun. Usted oye “la
campanilla de un teléfono” mientras que el granjero oye simplemente
un ruido extrano. Si le pidiera al granjero que “atendiera el teléfono”,
seguramente lo miraria sin comprender.

No es necesario viajar en el tiempo para ilustrar este tipo de
situaciones. Un contador ve en un balance cosas que un ingeniero no
ve. Seguramente el ingeniero ve los mismos numeros, pero no
conoce el lenguaje que el contador utiliza para interpretarlos. Del
mismo modo, un ingeniero puede leer el diseno de un circuito que
para el contador es completamente incomprensible. El contador ve las
mismas lineas en el papel, pero no conoce el lenguaje que el
ingeniero utiliza para interpretar esos simbolos. ElI lenguaje



compartido nos permite vivir en un mundo compartido, comunicarnos
y coordinar nuestras acciones.

No podemos ver nada hasta tener una nocion previa de lo
que vemos, y entonces dificimente podamos ver algo
distinto.

HENRY DAVID THOREAU E

LA CULTURA

Las experiencias compartidas forjan puntos de vista compartidos.
Las corporaciones, las familias, las naciones —Ilos grupos de cualquier
indole— desarrollan patrones habituales de interpretacion y accion. A
medida que el tiempo avanza, estas practicas compartidas se
instituyen como la cultura del grupo. Edgar Schein define la cultura de
un grupo como “un patrbn de asunciones basicas, inventadas,
descubiertas o0 desarrolladas por un grupo dado —a medida que
aprende a enfrentar las dificultades que le plantea la adaptacion al
medio externo y la integracion interna— que ha funcionado lo
suficientemente bien para ser considerado valido y, por lo tanto, para
ser ensenado a los nuevos miembros como la manera correcta de
percibir, pensar y sentir en relacion con esos problemas”.*

Con las profesiones sucede lo mismo que con las culturas. Los
miembros de una comunidad profesional comparten algo mas que los
conocimientos técnicos y el lenguaje. Comparten una manera de ver
el mundo. En la industria automotriz, por ejemplo, los disenadores de
automoviles son famosos por su sentido de la estética. Los
ingenieros, por su parte, se concentran en la funcionalidad. Los
ejecutivos de produccion estan atentos a la manera de bajar los
costos. Cada uno de estos profesionales ve al automoévil, y a la
industria, desde una perspectiva distinta. Lo que a los ojos de un
disefiador es un objeto estético, para los ingenieros es un objeto



mecanico y para los ejecutivos de produccion es un objeto financiero.

Una cultura es un arma de doble filo. Por un lado, simplifica la
transmision de mecanismos eficaces para hacer frente a la realidad.
Por el otro, limita la exploracion de nuevos mecanismos. A medida
que las practicas habituales se transmiten a las nuevas generaciones
se convierten en ortodoxia. En lugar de “la manera en que nuestro
grupo ha respondido eficazmente a las dificultades en el pasado”, se
han convertido en “la Unica manera correcta de responder a las
dificultades presentes y futuras”.

En un famoso experimento realizado en la década de 1970 los
investigadores pusieron cuatro monos en una jaula donde habia una
escalera de mano. Al subirla se podian alcanzar unas bananas
colgadas del techo. Cuando el primer mono toco la escalera de mano,
los investigadores los mojaron a todos con agua fria que salia de una
manguera. Empapados y desorientados, los monos trataron de
alcanzar nuevamente las bananas. Pero cada vez que uno de ellos
tocaba la escalera, todos eran “castigados”. Muy pronto aprendieron
la leccion: la escalera era un “tabu”. Luego los investigadores
reemplazaron a uno de los monos que ya habia pasado por la
experiencia por otro, inexperto.

En cuanto entré en la jaula, se dirigid a la escalera. Antes de que
pudiera tocarla, los otros monos lo apartaron de ella. Después de
algunos intentos, el mono inexperto desistid. Los investigadores
reemplazaron uno tras otro a todos los monos del grupo original. Al
poco tiempo, ninguno de los monos originales estaba en la jaula.
Empero el aprendizaje perdurd: ningun mono trepd por la escalera.
Por cierto, si alguno de los monos de la “segunda generacion” lo
hubiera intentado, habria tenido éxito. Los investigadores habian
dejado de utilizar la manguera poco después de comenzar el
experimento.

En una encuesta realizada por Price Waterhouse Coopers en
1996, casi la mitad de Ilas personas entrevistadas



consignaron que los diferentes puntos de vista respecto de
las modalidades operativas constituian el problema mas
preocupante después de una fusion. Mas aun, afirmaron que
las diferencias culturales habian causado la pérdida de
oportunidades de negocios, con un alto costo. Ese mismo
ano, en una encuesta de management realizada por el Wall
Street Journal, la mayoria de las respuestas afirmaron que la
cultura era el principal obstaculo para la implementacion del
cambio. Los autores concluian que: “Invariablemente, la
cultura parece encabezar todas las listas de problemas. Las
diferencias culturales en cuanto al estilo operativo, las
relaciones con el cliente y las comunicaciones representan
obstaculos formidables para la integracion posterior a una

fusion”.s E

LA CIRCUNSTANCIA PERSONAL

Cada uno de nosotros es una combinacion uUnica de raza, sexo,
religion, nacionalidad y familia. Cada uno tiene recuerdos singulares.
Pensamos que nuestra historia pertenece al pasado, pero no es asi.
Nuestra historia da origen a nuestra comprension del presente y a las
decisiones y acciones por medio de las cuales delinearemos nuestro
futuro. Cosechamos lo que sembramos, tanto en el plano material
como mental.

Si un nino pasa su infancia acobardado ante un padre autoritario, tal
vez cuando sea adulto se acobarde ante su jefe. Si una nifia crece en
un medio estimulante, sera mucho mas probable que vea a un nuevo
directivo con una actitud abierta. Los miembros de los grupos no
dominantes son muy sensibles a diversos asuntos que a los miembros
de la cultura dominante les resultan completamente indiferentes.
Nuestra historia nos predispone a percibir y sentir ciertas cosas mas
gue otras. Aunque hayan pasado décadas desde que se me congeld



un dedo del pie, todavia siento que me duele cada vez que una rafaga
de aire frio viene hacia mi.

En lo personal, padeci la maldicion, tanto como la bendicion, de vivir
bajo una dictadura militar que emprendié una politica de exterminio
contra sus adversarios politicos, aunque lo negaba publicamente. La
consecuencia de esa experiencia de mi infancia es una aguda
sensibilidad ante la intolerancia y la negacion. No es casual que haya
elegido una linea de trabajo en la que ayudo a la gente a descubrir su
integridad esencial y a relacionarse con incondicional respeto mutuo.

¢

Los cuatro filtros que he presentado, biologia, lenguaje, cultura y
circunstancia personal, dan forma a nuestros modelos mentales.
Estos modelos mentales, a su vez, condicionan nuestras
percepciones, pensamientos, sentimientos y acciones. Nos llevan a
asociarnos con ciertas personas y no con otras; a pensar de
determinadas maneras y rechazar otras; a emprender ciertas
acciones sin siquiera tomar en cuenta otras; a decidir qué es
aceptable y qué no lo es. El enorme poder de los modelos mentales
hace que sOlo podamos vivir dentro de ellos.

Es decir, vivimos en nuestra realidad experiencial, la realidad que se
manifiesta en nuestro espacio interpretativo. Como consecuencia de
nuestras vivencias diferentes, mi realidad experiencial nunca sera
completamente igual a la suya. Cada uno de nuestros modelos
mentales es unico. Vivimos en el mismo mundo objetivo, pero a causa
de las diferencias de nuestros modelos mentales, experimentamos y
atribuimos significados de maneras radicalmente distintas.

Los modelos mentales son transparentes e invisibles para nosotros.
Vemos el mundo a través de ellos, pero no podemos verlos. Son
como anteojos de colores. Aunque no lo sabemos, cada uno de
nosotros tiene lentes de distinto color. Si yo veo verde, ignorando el
hecho de que estoy mirando a través de lentes de color verde, creeré



que el verde debe ser el color intrinseco de la realidad. Si usted ve
rojo, esta equivocado. Por supuesto, usted creera exactamente lo
contrario, dado que esta viendo el mundo “incoloro” a través de sus
invisibles lentes de color rojo.

Los controladores son personas empenadas en probar que su
perspectiva es la correcta. Eso demuestra que ellos son los que estan
en lo correcto, reafirma su autovaloracion, mas que la validez de sus
conceptos. Para los controladores tener la razon es lo mismo que ser
eficaz. No conciben la posibilidad de dudar y aun asi ser competentes.
Cegados por la arrogancia ontoldgica, no quieren conocer los puntos
de vista de los demas porque temen que los suyos sean refutados y
que eso los prive de confianza en si mismos. Desafortunadamente
para ellos, en la mayoria de las situaciones interpersonales la
pregunta no es: “; Estas en lo correcto o no?”, sino: “;Quieres probar
que estas en lo cierto o quieres ser eficaz, es decir, quieres tener una
conversacion productiva?”.

La humildad ontologica significa reconocer y validar los modelos
mentales propios y los de los otros. Cuando comprendemos cuan
penetrantes y poderosos son los filtros, es evidente que calificar a
alguien de idiota porque ve las cosas de otra manera es una actitud
idiota. Por supuesto, esa es mi humilde opinidbn. Es tentador
detenerse y permitir que cada persona piense lo que quiera, pero
usted tiene que dirigir una empresa. Para trabajar eficientemente,
debe hacer mas que aceptar los puntos de vista de todo el mundo.
Debe crear un panorama compartido de la situacion que le permita
conseguir un resultado consensuado. COmo puede unificar multiples
perspectivas? ;Como puede integrar los distintos puntos de vista?
¢,Como puede incluir a los demas, entendiendo que la diversidad es
una oportunidad para crecer?

NO HAY PROBLEMA

Cuando algo amenaza nuestra eficacia y bienestar, decimos que
“tenemos un problema”. Nos referimos a los problemas como si



fueran objetos como una tostadora o un televisor. Eso podria explicar
por qué pasamos tanto tiempo discutiendo acerca de cual es “el
verdadero problema”. Estas discusiones son improductivas, porque
parten de una premisa falsa: no hay tal cosa como un problema.

Cuando alguien habla de un “problema”, no describe una realidad
externa; expresa, en cambio, una preocupacion acerca de su
bienestar. Un problema no existe sin que alguien considere que una
situacion es problematica, es decir, sin que haya alguien a quien no le
gusta lo que imagina que esa situacion provocara. Es perfectamente
posible que distintas personas hagan distintas evaluaciones de la
misma situacion. Una carie, que es problematica para mi, es una
oportunidad para mi odontdlogo.

__ YO TENGO (UNA) RAZON, TU TIENES (OTRA) RAZON

Consideremos dos modelos mentales opuestos y sus
consecuencias. Al primero, fundado en la humildad ontologica, lo
denominaremos el modelo de aprendizaje mutuo. Al segundo,
fundado en la arrogancia ontologica, lo denominaremos el modelo
unilateral de control® He utilizado estos modelos, desarrollados
originalmente por Chris Argyris y Donald Schdn, para ayudar a
muchos de mis clientes a dejar de actuar como controladores vy
transformarse en aprendices. Cuando logran hacer efectivo ese
cambio, las personas dejan de luchar para demostrar que tienen la
ultima verdad y comienzan a trabajar para armonizar las perspectivas
de todos.

El modelo de aprendizaje mutuo parte de tres supuestos:

Mi racionalidad es limitada. Mi modelo mental condiciona mis
percepciones e interpretaciones. Mi punto de vista es siempre parcial.
En consecuencia, no puedo reivindicar certeza alguna acerca del
estado de situacion actual o futuro. Mis creencias son solo hipdétesis,
siempre sujetas a impugnacion.



Los otros puntos de vista son complementarios. Debido a que las
otras personas operan con modelos mentales diferentes, pueden ver
cosas que yo no veo. Pueden proveer datos adicionales que pueden
mejorar mis evaluaciones. Por lo tanto, estoy ansioso de comprender
los puntos de vista de otras personas, especialmente cuando no
concuerdan con los mios.

Los errores son oportunidades de aprendizaje. Un defecto es un
tesoro. Asi como un sintoma revela una enfermedad subyacente vy
permite su tratamiento, un error es una oportunidad para analizar y
mejorar el proceso que lo cred.

Estos tres supuestos determinan cinco estrategias:

o Definir objetivos y estrategias de manera consensuada. Cuando
enfrenta un desafio, desbloquee sus estrategias y objetivos para
la negociacion. Cuanto mas abarcadores, mas acertados seran, y
lograran mayor nivel de compromiso. Esto no supone ceder
autoridad. Es posible pedir autorizacion al grupo para tomar
decisiones urgentes cuando no se puede lograr el consenso en
un plazo razonable. Ampliaré este tema en el capitulo 6.

e GGanar junto con los demas. La implementacion requiere
colaboracion y flexibilidad. Todas las personas pueden proveer
informacion para ayudarlo a lograr sus objetivos. Apoye y respete
a quienes tienen un punto de vista diferente. Si sus opiniones son
convincentes, adoptelas. Cambiar de idea es un signo de
honestidad y fortaleza.

o Compartir sus opiniones y escuchar las opiniones de los demas.
Comparta la informacion, ejemplos concretos, opiniones e ideas
con otras personas para que puedan sacar sus propias
conclusiones. Si usted crea condiciones para una conversacion
honesta, ellas se sentiran invitadas a hacer lo mismo. Estimule la
indagacion entre todos los participantes.

o Maximizar el compromiso interno por medio de elecciones libres e
informadas. Ofrezca la maxima informacion y ejerza la minima
coercion para ayudar a los otros a decidir como satisfacer sus
intereses y necesidades. Aliente a las personas a asumir
responsabilidad con los demas y responsabilidad consigo mismo
por sus elecciones.

e Reconocer la validez de los sentimientos. Acepte que los seres



humanos somos criaturas emocionales, y que los sentimientos
son componentes fundamentales de nuestra conducta. Considere
gue todos los sentimientos son validos y merecen ser
investigados. Ampliaré este tema en el capitulo 8.

Cuando un grupo pone en practica estas estrategias descubre que
se siente estimulado y lleno de posibilidades. Sus integrantes se
sienten complacidos de tener poder de decision. Responden a la
organizacion con lealtad y responsabilidad. Trabajan con un alto nivel
de cooperacion y compromiso por la excelencia.

Si las personas comprenden que los errores pueden corregirse
rapidamente y los procesos pueden mejorarse continuamente,
estaran mas preocupadas por corregir sSus errores que por
encubrirlos.  Responderan de inmediato ante resultados
decepcionantes y los utilizaran como una oportunidad de aprendizaje.
Resolveran problemas especificos a través de discusiones breves y
concretas. La responsabilidad reemplazara a la culpa. Podran explorar
liboremente nuevas ideas y ponerlas en practica sin demoras
burocraticas. Pondran en cuestionamiento creencias obsoletas y se
sentiran habilitadas para innovar.

Las consecuencias fundamentales del modelo de aprendizaje mutuo
son aquellas con las que suena cualquier lider: efectividad, flexibilidad,
innovacion, alta calidad y rentabilidad, bajos costos, baja rotacion de
personal, competitividad, mejora continua, crecimiento individual y
organizacional. Sin embargo, pese a todos estos evidentes beneficios,
el enfoque del aprendizaje mutuo no es el que prevalece en nuestra
sociedad. Habitualmente seguimos un modelo diferente, uno al que
Argyris y Schén denominan control unilateral.

Aunque los temas no humanos como la estadistica, los
diagramas de flujo, las finanzas o la alta tecnologia [...] son
evidentemente esenciales para administrar una empresa
exitosa, las companias no fracasan por carecer de estos
conocimientos técnicos: fallan en lo que concierne a las



personas. Aparentemente no somos capaces de aprender
que, si los empleados no logran un alto nivel en su trabajo, no
se debe a que no comprendan los aspectos técnicos o
estadisticos de la tarea que deben realizar, sino a la manera
en que los tratan sus gerentes.

WILLIAM GLASSER 7 E

__ YO TENGO LA RAZON; TU NO

He comparado los modelos mentales con lentes. Dije que son
invisibles porque miramos a través de ellos. Esto sugiere que, si nos
quitaramos los anteojos y los pusiéramos delante de nuestra nariz
para mirarlos, comprenderiamos que ellos distorsionan nuestras
percepciones. La distancia brinda perspectiva, nos permite decidir si
deseamos seguir usando esos anteojos. Los modelos mentales
pueden funcionar como anteojos, pero se parecen mas a los 0jos. No
podemos prescindir de ellos sin un gran trauma. Nuestra manera de
ver el mundo esta tan arraigada que ni siquiera la consideramos una
manera; es la manera.

Una de las caracteristicas distintivas de la arrogancia ontologica es
que no distinguimos nuestra identidad de nuestras opiniones.
Asumimos que nuestros pensamientos y nuestro yo son una misma
cosa. Si alguien esta en desacuerdo con nuestra opinion, esta en
desacuerdo con nosotros.

En consecuencia, cualquier persona que ponga en duda nuestro
punto de vista esta poniendo en duda nuestra imagen y autoestima.
Por este motivo los desacuerdos tienen su cuota de beligerancia.
Cualquier confrontacion puede transformarse en un combate mortal
en el que debemos defender nuestra identidad, habitualmente
destruyendo a quienquiera que la amenace. La arrogancia ontologica
lleva directamente al control unilateral.



Al igual que el modelo de aprendizaje mutuo, el modelo de control
unilateral se basa en tres supuestos:

Soy totalmente racional. Mi punto de vista es objetivo. No estoy
obnubilado por la emocion o influido por intereses personales. Veo las
cosas tal como son. Ningun modelo mental filtra mi percepcion.

Los otros no lo son. Desafortunadamente, la mayoria de las
personas no son totalmente racionales. Su mentalidad es estrecha y
estan aferrados a sus ideas, que frecuentemente son equivocadas.
No ven, y peor aun, ni siquiera quieren ver la verdad.

Los errores merecen ser castigados. Cuando algo sale mal, alguien
debe asumir la culpa. La persona responsable debe ser castigada. El
temor al fracaso promueve el éxito.

Estos supuestos llevan a cinco estrategias:

» Definir los objetivos unilateralmente. No pierda tiempo tratando de
definir objetivos comunes. Imponga los objetivos “correctos” (es
decir, los suyos) y las estrategias “correctas” (es decir, las suyas)
para lograrlos.

e Derrotar a los otros. La implementacion requiere determinacion.
Manténgase firme en sus objetivos y estrategias y doblegue
cualquier oposicion. Cambiar de idea es signo de debilidad.
Coopere con las personas que lo ayudan a lograr sus objetivos.
Descalifique a las que no lo hacen.

e Manipular la informacion. Exponga solo hechos y opiniones que
apoyen su argumento. Oculte la informacion que se opone a él.
La Unica informacion relevante es la que lo ayuda a convencer a
los demas de que usted tiene razén y que ellos estan
equivocados.

e Apelar a motivaciones externas. Amenace a las personas con
espantosas consecuencias si no siguen sus instrucciones, y
recompénselas si lo hacen. Mantenga un ambiente de miedo y
sumision.

e Suprimir los sentimientos. Las emociones son una distraccion. El
trabajo bien hecho es producto del pensamiento riguroso.
Expresar emociones es evidencia de incompetencia y debilidad.



El modelo de control unilateral les parece razonable a los
arrogantes ontolégicos. Suponen que su perspectiva es obviamente
correcta, por lo cual no dudan de que quienes manifiestan su
desacuerdo con ella estan obviamente equivocados. La manera mas
expeditiva de hacer las cosas es convencer o eliminar a aquellos que
disienten. En el corto plazo, esta estrategia puede parecer util, pero
nunca consigue buenos resultados en el largo plazo.

En un ambiente de control unilateral, las personas adoptan
actitudes defensivas, inconsecuentes, controladoras y manipuladoras.
Son precavidas y temerosas, buscan “aliados” para enfrentar a los
“enemigos”. Ocultan informacion importante, ideas y sentimientos.
Todo esto conduce a que las relaciones sean hipocritas y se repriman
los conflictos que surgen de enganosas maniobras politicas.
Peridbdicamente, algun arrebato en publico destruye la fachada de paz
y armonia. Estas explosiones emocionales son tan contraproducentes
que refuerzan la creencia generalizada de que es necesario evitar la
confrontacion abierta, lo cual conduce a mayor represion vy
encubiertas luchas por el poder.

Las relaciones interpersonales y grupales se vuelven defensivas. La
dinamica de grupo se calcifica y el enfoque se orienta a ganar o
perder en lugar de colaborar y aprender. Hay antagonismo,
desconfianza, incomunicacion, aversion al riesgo, conformidad vy
obsecuencia hacia las normas externas. No hay iniciativa personal o
compromiso con una vision comun. La motivacion es escasa y los
individuos hacen lo minimo necesario para evitar ser despedidas.

Las personas sienten temor, tension y disgusto. Las domina la
ansiedad, el cinismo y el resentimiento. Se sienten desmoralizadas
por su incapacidad para controlar, o siquiera comprender, su destino.
Responden con rebeldia o sumisidbn a quienes los manipulan. No
existe la colaboracion o el entusiasmo. La iniciativa de lograr el éxito
esta ausente.

Los errores se incrementan y se multiplican. Los individuos estan
mas preocupados por ocultar sus errores que por corregirlos, por lo
cual esos errores se consolidan hasta que desencadenan crisis. Se



destina mucha mas energia a buscar a quien culpar que a resolver
problemas. Las personas sostienen teorias secretas, que validan su
posicion, fundadas en argumentos privados, en lugar de compartirlas
en publico. La comunicacion imprecisa y con vaguedades conduce a
la tergiversacion, el malentendido y la falta de coordinacion.

La libertad para explorar nuevas ideas y posibilidades es infima. El
conformismo, la falta de energia y la inercia son la norma. Las
invitaciones a la adaptacion y la innovacion son ignoradas; las
personas se niegan a proponer soluciones que podrian desafiar las
normas y creencias establecidas. La tendencia predeterminada es el
pensamiento encasillado, en lugar de la propuesta de ideas que
superen los limites tradicionales.

El autoritarismo prevalece. Para obtener conformidad se requiere
constante vigilancia por parte de una autoridad que tiene el poder de
castigar. Sin vision y objetivos compartidos, las personas actuan con
apatia, se someten al pensamiento de grupo, al conservadurismo, a la
aversion al riesgo. No hay cooperacion para definir objetivos vy
establecer estrategias.

Las consecuencias fundamentales del modelo de control unilateral
son simples y devastadoras: inoperancia, rigidez, carencia de
innovacion, baja calidad, costos altos, alta rotacion de personal, falta
de competitividad, obsolescencia, rentabilidad negativa, intensificacion
de las crisis y, por ultimo, colapso organizacional.

La relacion entre un gerente y un empleado es mucho mas
parecida a la que existe entre un director de orquesta y sus
musicos que a la tradicional relacion superior/subordinado. El
superior [...] no puede, en general, hacer el trabajo del
supuesto subordinado, del mismo modo en que el director de
una orquesta dificiimente pueda tocar la tuba. A su vez, el
[...] trabajador depende del superior para recibir directivas vy
[...] para definir cual es la “calificacion” deseada para la
organizacibn en su conjunto, es decir, cuales son los



parametros y valores, el nivel de desempefo y los resultados.
Y asi como una orquesta puede sabotear al director mas
capaz, y por cierto, incluso a los mas autocraticos, un equipo
puede sabotear con facilidad incluso al superior mas capaz, y
por qué no, al mas autocratico, [...] los empleados tienen que
ser manejados como si fueran voluntarios.

PETER DRUCKER 8 E

_ ¢, QUIEN QUIERE SER UN CONTROLADOR?

¢, Si el control unilateral es tan letal y el aprendizaje mutuo tan
poderoso, por qué no optamos todos por el modelo de aprendizaje
mutuo? ¢Por qué no abandonamos nuestra arrogancia ontoldgica
para adoptar una actitud humilde? La eleccion parece obvia y, sin
embargo, no lo es para la gran mayoria de las personas. Muchos
individuos, en particular aquellos que tienen autoridad, son ejemplos
rotundos de control unilateral.

El modelo de control unilateral tiene mecanismos de defensa
automaticos. Su sistema inmunoldgico esta programado para destruir
cualquier cosa que amenace Sus creencias y Sus supuestos. Sin
pensarlo, los controladores eliminan cualquier informacidbn que
contradiga su modelo mental. En consecuencia, operan de acuerdo
con el modelo de control unilateral incluso sin darse cuenta. Pasan su
tiempo manipulando a los demas sin que eso les impida considerarse
a si mismos abiertos e interesados en las perspectivas ajenas.

Cambiar del control unilateral al aprendizaje mutuo va en contra de
las convenciones sociales. Vivimos en una cultura arrogante, que nos
condiciona desde la temprana infancia a sentirnos valiosos soélo
cuando ganamos. Desde ninos aprendemos a proteger nuestra
imagen y a demostrar que tenemos razon. Si no lo logramos, nos
sentimos como fracasados. No es sorprendente que nos aferremos al



modelo de control unilateral aun cuando es evidentemente ineficaz.
En realidad, nunca probd ser eficaz. Sencillamente, cuando
advertiamos que otras personas se oponian a nosotros, las
culpabamos de nuestros problemas. En nuestra mente controladora,
eso confirma que debemos esforzarnos mas para imponer nuestra
voluntad a “esos idiotas que no saben de qué demonios estan
hablando”.

Por supuesto, nunca los Illamamos ‘“idiotas” cuando estan
presentes. Una de las premisas basicas del modelo de control
unilateral es que debemos actuar como si no trataramos de controlar
unilateralmente a los demas. Cuando esta duplicidad se impone en
una cultura, la organizacion se desquicia.

Los cbdigos de conducta de muchas organizaciones contienen
paradojas implicitas. En ese tipo de cultura, algunos de los mensajes
habituales son:

Mantenga informados a los otros, pero oculte los errores.

Diga la verdad, pero no dé malas noticias.

Asuma riesgos, pero no fracase.

Sea el vencedor, pero de manera tal que parezca que nadie ha

perdido.

e Sea un jugador del equipo, aunque lo que verdaderamente le
importa es su desempeno personal.

o Exprese sus ideas personales, pero no contradiga a su jefe.

e Sea creativo, pero no se desvie de las reglas.

e Prometa soélo lo que puede hacer, pero nunca diga “no” a un
pedido de su jefe.

e Formule preguntas, pero nunca admita ignorar algo.

e Piense en el sistema en su totalidad, pero trate de optimizar su
propio subsistema.

e Piense en el largo plazo, pero mejor que logre resultados
inmediatos.

o Acepte todas estas normas, pero actie como si no existieran.

Muchas organizaciones parecen obsesionadas en simular que lo
que esta sucediendo en realidad no esta sucediendo. Para sobrevivir,
sus empleados tienen que aceptar que no estan experimentando lo



que experimentan, lo cual les plantea una contradiccion intolerable.
Mas aun, tienen que actuar como si esa contradiccidn no existiera, lo
cual les impide hablar sobre ella o modificarla. No es sorprendente
gue en esas organizaciones reinen la tension y la apatia. La negacion
de la realidad es una caracteristica basica de la enfermedad mental.

—Entonces debes decir lo que piensas —siguid la Liebre de
Marzo.
—Lo hago —se apresurd a responder Alicia—. O al menos...
al menos pienso lo que digo... Es mas o menos lo mismo,
$,N07?
— ¢ Lo mismo? jDe ninguna manera! —dijo el Sombrerero—.
iEn tal caso, seria lo mismo decir «veo lo que como» que
«COmo lo que veo»!

LEWIS CARROLL, ALICIA EN EL PAIS DE LAS MARAVILLAS E

_LAS RUTINAS DEFENSIVAS ORGANIZACIONALES

Chris Argyris y Donald Schén descubrieron que, cuando se les
pregunta a los directivos de empresa cOmo se comportarian en
ciertas circunstancias, la respuesta que dan habitualmente es la
“teoria enunciada”, un modelo de accidn congruente con sus valores
explicitos. La mayoria de ellos aseguran comportarse de acuerdo con
el modelo de aprendizaje mutuo.

No obstante, al observar la conducta de miles de directivos de
empresa, Argyris y Schén descubrieron que la manera en que dicen
comportarse es considerablemente distinta de la manera en que
realmente lo hacen. A la verdadera linea de conducta que aplican los
directivos, estos autores la denominan “la teoria en uso”. La mayoria
de ellos se comportan de acuerdo con el modelo de control unilateral.®

La teoria en uso es incompatible con la teoria enunciada. Si desean



mantener su conducta, esta divergencia debe permanecer oculta; si
sale a la luz, es insostenible. Este es el motivo por el cual en un
entorno de duplicidad las personas estan condenadas si intentan
obedecer los mensajes contradictorios y condenadas si intentan
exponer las contradicciones. Dice Argyris: “Si los individuos no hablan
sobre las rutinas defensivas, sobre las inconsistencias entre las
teorias enunciadas y las teorias en uso, esas rutinas seguiran
proliferando... Si lo hacen, se crearan problemas”.®

No sélo en los individuos se verifican contradicciones entre las
teorias enunciadas y las teorias en uso. En The Neurotic Organization
(La organizacion neurdtica), Manfred Kets de Vries y Danny Miller
presentan algunas de las divergencias corporativas mas comunes
entre declaraciones y acciones. “Somos buenos ciudadanos de esta
comunidad”, dicen mientras contaminan el lago del pueblo. “Nuestros
trabajadores tienen autonomia”, dicen mientras despiden a cualquiera
que cuestione su autoridad. “La calidad es lo mas importante”, dicen
mientras venden productos defectuosos. “Las personas son nuestro
principal activo”, dicen mientras permiten que cada ano el 50% de sus
empleados se vaya de la empresa.

Argyris explica que las rutinas defensivas son estrategias que
permiten a individuos y organizaciones evitar situaciones
vergonzantes, permitiéndoles ignorar las inconsistencias entre sus
palabras y sus acciones. En una rutina organizacional defensiva:

e El gerente da una orden contradictoria, o dos gerentes dan
6rdenes contradictorias entre si.

» El gerente hace que su orden sea no discutible.

» El gerente hace que la no discusion de su orden sea no
discutible.

Consideremos un ejemplo. Un supervisor le dice a un trabajador
gue cuando detecte un defecto debe detener de inmediato la linea de
produccion e informarlo. Al dia siguiente, otro supervisor le dice que,
cuando hay gran apremio, no debe informar sobre los defectos ni
detener la linea de produccion. Si no existe un estandar claro para



decidir cuando “hay un gran apremio”, el trabajador queda atrapado.
Si detiene la linea, se creara un problema. Si no la detiene, también
se metera en problemas. Si trata de recurrir a sus supervisores para
que resuelvan la contradiccion, también tendra problemas. La
respuesta sera: “Estamos demasiado ocupados para resolver tus
problemas. jOcupate de eso!”.

Las rutinas defensivas hacen estragos en una organizacion. De
Vries y Miller descubrieron que “las comunicaciones de doble vinculo
frustran el surgimiento de la confianza mutua y la iniciativa. Mientras
crece la rabia, se suprimen los conflictos y se alienta una atmosfera
de falso consenso. Para los subordinados, aparentemente lo mas facil
es aceptar la situacion. La paralisis en la accion se convierte en algo
bastante comun”."

Si bien las incongruencias son inevitables, también son manejables.
La vida organizacional es demasiado compleja, no es posible evitar las
contradicciones. Las inconsistencias son inherentes a la vida, pero no
deben crear rutinas organizacionales defensivas. El disparador
fundamental de una rutina defensiva no es la contradiccidn, sino la
imposibilidad de discutirla. Una cultura de aprendizaje mutuo, en la
cual las personas estan dispuestas a discutir sobre su conducta, es el
mejor antidoto contra las rutinas organizacionales.

___TE PROPONGO QUE HABLEMOS

Es extremadamente dificil cambiar una cultura de control unilateral,
porque aparentemente no es vista como tal. Un controlador supone
que, al igual que él, las otras personas se identifican con sus
opiniones y consideran cualquier desacuerdo como un ataque
personal. Por lo tanto, trata de derrotarlos, con cortesia, como si no
estuviera en desacuerdo con ellos. No desea arriesgarse a
contrariarlos o humillarlos, de modo que no expresa honestamente
sus opiniones. Busca maneras sutiles de ganar la discusion sin que se



plantee siquiera una clara discusion. Si no lo logra, trata de conseguir
su objetivo por medio de la intimidacibn. En consecuencia, es
altamente improbable que en un ambiente de control unilateral se dé a
conocer informacion que refute la validez de una postura. Cuando
ocurre, es rapidamente eliminada.

Un ejecutivo de ventas llamado Marcos se acercd a mi después de
un seminario y me pidid que lo ayudara a afrontar una delicada
situacion con Susana, su asistente administrativa. Marcos me explic
gue Susana era una persona muy dificil, poco dispuesta a seguir sus
indicaciones. Se sentia tan frustrado que queria despedirla, pero
después de oir mi presentacion sobre el control unilateral y el
aprendizaje mutuo, comenz0 a dudar. Se preguntaba si estaba
actuando de manera arrogante y controladora, si seria injusto no darle
a Susana una oportunidad. Queria ver la situacion desde una
perspectiva mas orientada al aprendizaje y tomar en cuenta otras
opciones.

Le pedi a Marcos que me diera datos que pudieran justificar su
evaluacion de Susana. Me explicé que ella nunca le hacia preguntas y
tomaba decisiones por su cuenta, sin su aprobacion. En particular, se
refirid a la manera en que ella estaba organizando una convencion de
ventas que se realizaria en dos meses. Susana era relativamente
nueva en su puesto y era la primera vez que organizaba una reunion
tan importante, pero habia insistido en que deseaba hacerlo sin
ayuda. Marcos temia que las cosas no salieran bien si él no
aconsejaba a Susana y supervisaba los preparativos. Sin embargo,
cada vez que trataba de conversar sobre el asunto, sentia que ella lo
desairaba con un impasible “todo esta en orden”.

— ¢ Has hablado con Susana de lo que te preocupa?

—jEso seria decirle que no confio en ella! No seria respetuoso.

Le hice la pregunta obligada.

—¢Es mas respetuoso despedirla sin darle la oportunidad de
corregir su conducta?

Un silencio avergonzado siguid a mi pregunta. Marcos la habia
comprendido, pero no alcanzaba a apreciar sus ramificaciones. Le dije



que podia solucionar el conflicto con Susana, pero antes era
necesario que se tomara las cosas con menos seriedad. En ultima
instancia, la solucibn mas poderosa para la arrogancia ontolégica no
es la voluntad, sino el humor.

___SIN ARROGANCIA

Dos exploradores caminan por la sabana africana. Subitamente
aparece un ledn. Uno de los exploradores toma de su mochila un par
de zapatos para correr y se los pone.

— ¢ Qué haces? —le pregunta el otro explorador.

—Me preparo para correr —responde.

—No seas estupido. Nunca podras correr mas rapido que el ledn.

—No necesito correr mas rapido que el ledn. Sélo necesito correr
mas rapido que tu.

La clave de cualquier chiste es un final inesperado. Suponemos que
ambos exploradores estan en igualdad de condiciones ante el ledn. El
remate desarma esa suposicion y echa a perder la interpretacion
automatica que nuestra mente ha creado.

Cuando reimos, confesamos algo: “Creia que las cosas eran de
una manera, pero evidentemente no es asi”. Lo que parecia obvio
resultd ser solo una inferencia errébnea. Un buen chiste revela la
insoportable levedad del ser (real). Nos demuestra que nuestra idea
del mundo no es el mundo real.

La risa es un signo indudable del cambio de la arrogancia a la
humildad. Cuando observamos nuestros modelos mentales sin apego,
nos sentimos aliviados. Dejamos de vernos con tanta seriedad.
Nuestras opiniones son menos rigidas y abandonamos la actitud de
suficiencia con que sostenemos que nuestros puntos de vista son
obviamente correctos. Esto relaja nuestro habitual engreimiento y
abre una puerta a la curiosidad y el asombro. Cuando el remate de un
chiste sacude nuestra seguridad y nos muestra que nuestra



interpretacion de la primera parte no era correcta, intuimos que la vida
puede ser un “chiste” en el cual el mundo permanentemente sacude
nuestras vanidosas certezas. Por lo tanto, el humor es el camino mas
facil hacia la humildad ontoldgica.

Cuando somos presa de la arrogancia ontologica, decimos cosas
pomposas como: “Escuchame, asi son las cosas, sé realmente de
qué estoy hablando”. Nos ponemos demasiado serios, no vemos los
fitros de nuestros modelos mentales. En la oracidbn anterior, la
palabra “realmente” no es mas que un pedido de obediencia. Esas
palabras arrogantes implican: “Debes rendirte ante la realidad. Soélo te
estoy explicando cual es la realidad”. Expresiones tales como
“realmente”, “objetivamente”, “la verdad es” y “obviamente”, seguidas
de una opinidn, son un signo indudable de que estamos operando de
acuerdo con el modelo de control unilateral. Pero no hay que
desesperar. Podemos advertir nuestra propia rigidez, recordar que
debemos relajarnos y tomarnos menos seriamente.

Cuando usted rie, toma una dosis completa de humildad ontologica.
No obstante, convertirla en interacciones de aprendizaje mutuo
requiere algun trabajo. Es necesario que aprenda a expresar sus
puntos de vista, y a recibir los de otras personas, con honestidad,
respeto y humildad. No s6lo cuando los otros son también aprendices,
sino también, lo cual representa un desafio mayor, cuando esta
rodeado de un gran numero de controladores unilaterales. De hecho,
cuando elige el aprendizaje mutuo, descubre que son muchos los
controladores unilaterales que trabajan con usted. ;COmo puede
expresarse con humildad ontolégica sin ser avasallado por quienes se
sienten totalmente seguros de sus propias opiniones? ;CoOmo puede
afirmar lo que piensa sin avasallar a su vez a quienes piensan de otra
manera?

Un senor golpea la puerta de la habitacion de su hijo y le dice:
—jJaime, levantate! Jaime le responde:
—Papa, no quiero levantarme.



—jLevantate, tienes que ir a la escuela! —grita el padre.

—No quiero ir a la escuela —dice Jaime.

— ¢, Por qué no? —pregunta el padre.

—Por tres motivos: primero, porque es muy aburrida;
segundo, porque los chicos se burlan de mi; y tercero,
porque las maestras me odian.

El padre contesta:

—Bien. Te daré tres motivos por los cuales debes ir a la
escuela: primero, porque es tu deber; segundo, porque tienes
cuarenta y cinco anos; y tercero, porque eres el director.

ANTHONY DE MELLO™" E

Volvamos al conflicto entre Marcos y Susana. Le pregunté a
Marcos si pensaba que Susana era capaz de manejar la proxima
convencion por si sola.

—iNo! —dijo él—. Ella no tiene la experiencia necesaria.

— ¢ Por qué no le dices simplemente que te preocupa, debido a que
es la primera vez que lo hace, que ella trate de organizar la
convencion sin ayuda? —le pregunté—. Eso no la agrede a Susana,
sencillamente significa que, en tu opinidn, ella no tiene la experiencia
suficiente para hacer sola un trabajo de tanta importancia.

Marcos estuvo de acuerdo con mi razonamiento, no obstante aun
se resistia a hablar tan francamente con su asistente. No queria
“ponerla en una situacion incomoda”, que la llevara a “adoptar una
actitud defensiva”.

Le senalé a Marcos que esos eran sus temores y que no tenian
nada que ver con Susana. Lo alenté a que hiciéramos un juego de
roles para descubrir como podia invitar a su asistente a mantener una
conversacion de aprendizaje mutuo. Aceptd hacer la experiencia.
Interpretamos el diadlogo varias veces, hasta que Marcos se sintid lo
suficientemente cobmodo como para hablar con Susana. En los tres
capitulos siguientes describiré las técnicas que le ensené.

Dos dias después recibi un llamado de Marcos. Estaba euforico.



Me dijo que habia tenido una de las mejores conversaciones de su
vida. No sélo a causa de lo que habia ocurrido en el intercambio, sino
por lo que habia aprendido sobre si mismo. Marcos le habia dicho
francamente a Susana que estaba preocupado porque creia que ella
no tenia experiencia suficiente para organizar toda la convencion de
ventas sin colaboracion. Le explicdé que, aunque apreciaba su
esfuerzo y su iniciativa, le agradaria involucrarse mas activamente,
para ayudarla y supervisarla. En respuesta, Susana comenz0 a
sollozar. Le confes6 a Marcos que estaba preocupada porque sentia
que él le habia arrojado encima el peso de ese enorme proyecto y
que, para probar que estaba capacitada para ocupar su puesto, debia
hacer todo sin ayuda. Estaba tensionada y ansiosa, pero temia que, si
le pedia a Marcos que participara en la organizacion, él pensara que
ella era incompetente.

Marcos estaba atonito. Comprendid que habia creado un relato
sobre la situacion en el que habia caracterizado a Susana como una
persona rebelde y poco colaboradora y se habia descrito a si mismo
como un hombre bondadoso y generoso, dado que él queria ayudarla,
pero ella no se lo permitia. Su historia no era real, era sélo una fabula,
por anadidura, inudtil. Cuando Marcos se atrevid a poner a prueba su
interpretacion, obtuvo una informacion que la refutaba. Su relato se
hizo trizas. Desde su nueva perspectiva, planificar la convencion ya no
fue un problema. Mas aun, al tener una relacibn mas estrecha, él y
Susana mejoraron su habilidad para trabajar juntos y planificaron la
convencion. Marcos estaba sorprendido por las ramificaciones del
asunto. “Me pregunto en cuantos lugares me estoy comportando de la
misma manera, suponiendo que entiendo qué ocurre cuando en
realidad no tengo la menor idea. Me pregunto cuanto tiempo de mi
vida paso en el mundo que crea mi imaginacion”, me dijo.

El cambio fundamental en la manera de pensar de Marcos fue el
paso de: “No sabes qué demonios estas haciendo y eres demasiado
soberbia para aceptar mi ayuda”, a “Me temo que, sin experiencia
previa, no puedes organizar esto sin ayuda. Me gustaria ayudarte y
supervisarte mientras haces esto por primera vez”.



La primera frase es un perfecto ejemplo de opinidon tdxica: una
opinidon disimulada como un hecho. Para comunicarse con humildad
ontologica y permitir el aprendizaje mutuo, es necesario distinguir los
hechos de las opiniones y expresar las opiniones de manera
productiva.

Nan-in, un maestro japonés de la era Meiji (1868-1912),
recibidé a un profesor universitario que fue a verlo para hacerle
preguntas sobre la filosofia zen. En tanto el profesor hacia
una serie de comentarios, Nan-in sirvid el té. Cuando la taza
de su visitante estaba llena, él siguié vertiendo té. El profesor
observé el liquido que caia de la taza hasta que no pudo
contenerse y dijo:

—iLa taza ya esta llena! jNo entra nada mas!

—Como esta taza —explico Nan-in—, usted esta lleno de sus
opiniones y especulaciones. ;Como puedo ensenarle sobre el
zen si antes no vacia su taza?

PARABOLA ZEN E

___LAsS OPINIONES TOXICAS

Un hecho es algo objetivo. Usted esta despierto. Este es el capitulo
numero cuatro. Esta nevando. Los hechos se perciben por medio de
los sentidos. Las otras personas pueden percibir lo mismo a través de
los suyos. Los hechos son publicos. Hacen referencia al mundo que
todos podemos observar. Para enunciar un hecho podemos usar
oraciones del tipo “S (sujeto) es P (predicado)”, donde el predicado
expresa una caracteristica observable del sujeto. En el dialogo con
que se iniciaba este capitulo, Eduardo, habria podido decir: “El
informe tiene dieciocho paginas”. Cristina habria podido afirmar: “Mi
equipo trabajo durante cinco dias en ese informe”. Es decir habrian



podido enunciar simplemente hechos, sin adosarles una valoracion.

Una opinidn es subjetiva. “Yo considero que tu deberias ir a dormir.”
“Este capitulo me parece interesante”. “Creo que es un gran dia para
esquiar’. Las opiniones se forman en nuestra mente, y las otras
personas no pueden leer la mente. Las opiniones son privadas, no se
refieren al mundo observable, sino a nuestras ideas sobre él. Para
expresar opiniones podemos usar oraciones del tipo: “Pienso que S es
P”, o “Para mi, S es P”. El sujeto de nuestras opiniones siempre
SOMOS NOSOotros mismos.

En el didlogo que mencioné, Eduardo habria podido afirmar: “Este
informe es demasiado largo para lo que me propongo exponer en la
reunion”. Cristina habria podido decir: “Crei que era la clase de
informe que necesitabas”. Estas oraciones expresan las opiniones de
Eduardo y Cristina. Pueden ser sinceras o enganosas, pero no son
verdaderas o falsas en ningun sentido objetivo.

Los seres humanos observamos hechos y nos formamos opiniones
incesantemente. Cuando nos encontramos con alguien, no soélo
prestamos atencibn a su ropa. Hacemos una valoracion de esa
persona a partir de lo que pensamos de su ropa. No decidimos
voluntariamente tener opiniones, evaluamos todo lo que nos rodea de
manera constante y automatica. Muchas de esas opiniones son utiles.
Pero muchas otras son toxicas.

Una opinion es tdxica cuando se disfraza como un hecho. A causa
de su estructura sintactica, una opinidn toxica parece expresar un
hecho. Por ejemplo: “El brocoli es asqueroso” o “Eduardo es un
imbécil”. Estos juicios simulan ser algo mas que opiniones. Usan el
lenguaje de los hechos. Podemos hacerlos aun mas engafosamente
objetivos  agregando palabras tales como = “realmente”,
“verdaderamente” y “objetivamente”. Por ejemplo: “Este trabajo es
realmente dificil’. “El problema real es que estas empecinada en
hacerlo a tu manera.” “Tu conducta es verdaderamente despreciable.”
“Objetivamente, San Francisco es el mejor lugar para vivir.”

El problema con las opiniones tdxicas es que hacen una afirmacion
gue pretende ser la descripcidon de una realidad objetiva. Por lo tanto,



opiniones toxicas disimiles provocan conflicto. Si yo prefiero vivir en
San Francisco y usted, en Nueva York, tenemos opiniones diferentes.
Si yo digo “San Francisco es el mejor lugar para vivir’, y usted dice
“Nueva York es el mejor lugar para vivir’, tenemos un conflicto.

Esta es, precisamente, la toxicidad de la arrogancia ontolégica. El
controlador, ignorando sus modelos mentales, entiende sus opiniones
como descripciones verdaderas del mundo “real”’, igualmente
perceptible para todas las personas. No dira: “No como broécoli porque
no me gusta” o “No sé como trabajar con Susana”, dos oraciones
donde el sujeto es la primera persona. Enunciara oraciones en tercera
persona que pretenden describir como son las cosas en lugar de decir
qué piensa sobre esas cosas.

Las opiniones toxicas crean enfrentamientos. Expresarlas
raramente mejora las cosas. Si Cristina le dice a su jefe que es un
imbécil, terminara en la calle. En la pelicula Mentiroso compulsivo, el
personaje que interpreta Jim Carrey se crea un cumulo de problemas
por expresar sus opiniones toxicas por todas partes. Y si bien algunas
personas desean creer que es valioso ser brutalmente honesto, las
opiniones toxicas siempre resultan ser mas “brutales” que “honestas”.
Expresar esas opiniones destruye la eficiencia, dana las relaciones vy
provoca hostilidad.

Dejar de expresar las opiniones toxicas no es la opcidon mas
aconsejable. Cuando controlamos la lengua, guardamos la toxicidad
en la mente. Si solamente restringimos la expresion de las opiniones
toxicas, pero seguimos considerandolas verdaderas, terminaremos
causando los mismos problemas, o peores, en el largo plazo. Cuando
ocultamos informacion relevante, lo que incluye opiniones vy
sentimientos, los problemas permanecen ocultos, las relaciones se
vuelven superficiales e hipOcritas y comprometemos nuestra
integridad. Mas aun, las otras personas suelen “oler” las opiniones
toxicas que se esconden detras de una fachada de amabilidad. Para
maximizar la eficacia, profundizar las relaciones y vivir
auténticamente, debemos “refinar” esas opiniones toxicas y extraer la
verdad central que contienen. Incluso las opiniones mas inconscientes



e impulsivas contienen informacion muy importante.

Un hombre que habia perdido su hacha sospechaba del hijo
de su vecino. El chico caminaba como un ladrén, se veia
como un ladréon y hablaba como un ladréon. Pero el hombre
encontré su hacha mientras araba en el valle y cuando volvio
a ver al hijo de su vecino, el chico caminaba, miraba vy
hablaba como cualquier otro nino.

CUENTO TRADICIONAL ALEMAN E

___LAS OPINIONES EFECTIVAS

Algunas personas creen que las observaciones son buenas y las
opiniones son malas. No estoy de acuerdo. Las opiniones son
esenciales para tomar decisiones. La diferencia reside en la manera
de expresar las opiniones: en forma efectiva o de manera toxica.

Las observaciones son simplemente verdaderas o falsas. Podemos
verificar si la silla es roja o0 no lo es. Del mismo modo, podemos
comprobar si el informe tiene dieciocho paginas o no. Por el contrario,
las opiniones no pueden ser cotejadas en el mundo exterior. Puedo
observar con mis propios ojos que Marcos esta en su oficina, pero si
me dicen que Marcos “tiene problemas” no puedo utilizar mis sentidos
para verificarlo. Las opiniones efectivas distinguen claramente las
afirmaciones verificables de las no verificables.

La primera condicion de una opinibn efectiva es que ella le
pertenece a usted. Debe reconocer que es su opinibn, no es la
verdad. De este modo, se genera un “espacio” para la coexistencia de
multiples perspectivas y para atenuar la actitud defensiva. En lugar de
afirmar: “La fabrica es ineficiente”, usted puede decir: “Creo que la
fabrica no esta operando de manera eficiente”. En lugar de: “Usted
esta equivocado”, “Creo que usted esta equivocado”. En lugar de: “La



reunion es aburrida”, “Esta reuniobn me aburre”. En lugar de: “Estamos
perdiendo el tiempo”, “Me parece que estamos perdiendo el tiempo”.

Este es el primer paso, pero no llegara muy lejos. Si considera que
Roberto es un idiota, no lograra filtrar su opinion toxica sencillamente
diciendo “Roberto, pienso que eres un idiota”. Para ser totalmente
dueno de sus opiniones, necesita examinar mas detenidamente su
manera de pensar, darse cuenta de que llama idiota a una persona
porque esta en desacuerdo con ella o porque no comprende su
razonamiento. Lo que debe cambiar no es s6lo su manera de hablar
sino su manera de pensar. En lugar de pensar que Roberto es un
idiota, debe convencerse de que usted lo califica de “idiota” porque
esta irritado. Esta irritado porque no esta de acuerdo con sus ideas o
porque no lo comprende. Usted podria decir, honestamente,
“Roberto, no estoy de acuerdo con tu argumentacion, porque...”, 0
“Roberto, no puedo comprender tu idea. ¢ Por qué piensas que...?”.

La segunda condicidn de una opinion efectiva es que usted explique
su razonamiento. Si se lo piden, debe ser capaz de ofrecer los hechos
y los deseos que apoyan su evaluacion. Las opiniones surgen de la
comparacion entre las condiciones objetivas y los deseos subjetivos.
Por ejemplo, si hoy nevara y usted deseara esquiar, pensaria que hoy
es un dia “genial’. Pero pensaria que es “horrible” si deseara tomar
sol.

Si tamiza su opinidn, aun cuando no tenga los mismos intereses, la
otra persona comprendera su razonamiento. Por ejemplo, si Eduardo
dijera: “Un informe de dieciocho paginas no es algo que yo puedo
utilizar. Necesito un resumen que se pueda leer a lo sumo en cinco
minutos”, Cristina tal vez no estaria de acuerdo con que Eduardo no
les pida a los lectores que le concedan mas de cinco minutos de su
tiempo, pero aceptaria el hecho de que el informe tiene dieciocho
paginas de extension y la mayoria de las personas no lee esa
cantidad de paginas en cinco minutos.

La tercera condicidbn de una opinion efectiva es que apunta a un
cambio deseable en la tarea (resolver el problema); en la relacion
(aumentar la cooperacion y la confianza); y en el bienestar de todos



los que participan en la conversacion. Las opiniones efectivas
disparan acciones que de otro modo no ocurririan. Eduardo no
obtiene nada sosteniendo que el trabajo de Cristina es un desastre. El
necesita un informe que pueda presentar tranquilamente al consejo.
Su evaluacion toxica sobre el trabajo de Cristina muy probablemente
le impedira obtenerlo.

¢, Hay algo que pueda hacer de otra manera?

__Epuarpo Y CRISTINA, REPASO DE SU CONVERSACION

La interaccion de Cristina y Eduardo puede ser mas productiva si al
menos uno de ellos actia como un aprendiz, demostrando humildad
ontolégica. Primero veamos cOmo un Eduardo diestro puede
maximizar la efectividad en el trabajo, resguardar e incluso mejorar la
relacion con Cristina, y actuar de manera honesta y respetuosa.

Eduardo: (acercandose al escritorio de Cristina). ;Podemos hablar
un momento sobre el informe?

Cristina: Por supuesto. Qué te parecio?

Eduardo: Lo lamento, pero no se adecua a lo que necesito. Sé que
trabajaste mucho y valoro tu esfuerzo. En realidad, pienso que en
general esta bien, pero quiero pedirte que modifiques algunas cosas.

Cristina: Siento mucho oir eso. Hice todo lo que pude para
satisfacer tus necesidades y esperaba que estuvieras contento con el
resultado.

Eduardo: Te entiendo, y te repito que aprecio tu esfuerzo. Si bien el
borrador que preparaste tiene algunos problemas, hay tiempo
suficiente para corregirlo. Si cambias el formato, resumes las dos
primeras secciones, eliminas algunas cifras discutibles e incluyes
informacion desagregada sobre los resultados regionales, pienso que
abarcara exactamente lo que necesito. ;Cuando crees que puedes
dedicarte a hacerlo?



Cristina: Ahora mismo. Sé que para ti es sumamente importante
esta reunion de consejo, de modo que ese informe es mi prioridad
maxima. Si pudieras darme mas detalles sobre las modificaciones que
deseas, seria muy util para mi. Te agradeceria de verdad que me
concedieras diez minutos para revisar lo que he hecho hasta ahora.

Eduardo: Con todo gusto. Aprecio realmente tu voluntad para
ocuparte del tema en este mismo momento. Vayamos a la sala de
reuniones. Podemos usar la mesa grande para trabajar juntos.

Como Eduardo tiene un puesto de mayor jerarquia, es quien tiene
mas poder para modificar la situacion. No obstante, Cristina también
puede asumir el ciento por ciento de responsabilidad y ser una
protagonista, aun si Eduardo actua con torpeza. En ese caso, si
Cristina adoptara la postura de protagonista, podria mejorar
drasticamente la conversacion:

Eduardo arroja el informe financiero sobre la mesa.

—jEsto es un desastre! No puedo presentarlo ante el consejo. Me
da verguenza.

Cristina,