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PROLOGO

La mayoria de las personas quiere completarse, ser més de lo que
es hoy y avanzar para sentirse plena, feliz y con mejores resultados.
Este libro navega en las diferentes facetas de un ser humano, desde
lo externo, laboral y racional, hasta lo profundo, sentido y espiri-
tual. Muchas de las preguntas méds comunes que nos hacemos en
nuestra vida cotidiana y en nuestro trabajo estdn respondidas en
estas pdginas.

En la vida personal, acostumbramos preguntarnos cémo cam-
biar, c6émo dejar de lado la negatividad o cémo consegnir que nues-
tro estado de dnimo sea mds positivo. A todo lo que tiene que ver
con el cambio de uno mismo lo llamamos Innovacién Personal.
En la primera parte del libro, encontraris las dltimas respuestas
efectivas que, sobre este tema, entrega la psicologia, as{ como las
metodologias de cambio personal.

En el trabajo, queremos saber cémo hacer para tener un mejor
ambiente, qué hacer con los jefes negativos (se2 yo el jefe o sea co-
laborador), cémo funcionan los equipos de alto desempesio o cé6mo
crear atmosferas para que salga lo mejor de las personas y se logren
buenos resultados. En la segunda parte, abordamos las innovacio-
nes en el tema del liderazgo en el trabajo.

El libro estd escrito como breves columnas, de manera que no es
necesario leerlo desde ¢l principio. Puedes ir directamente al tema
que mds te interesa, pero te invitamos a partir con lo que se refiere
al GPS interior, pues es el corazén del libro, y continuar desde ahi
con aquello que te haga sentido.

Aqui se te ofrecerdn respuestas, instrumentales o profundas, emo-
cionales o técnicas, pistas de caminos para avanzar y evolucionar. Es
un libro para buscadores. Tu atencién y tu GPS interior serdn sabios
y certeros para llevarte a encontrar aquello que necesites leer.

Mi foco ha sido escribir un libro que mezcle rigor y amor, evi-
dencia y pasién, investigacién y sensacién sentida, porque esas son
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las melodias de fondo que acompafian toda la lectura. Desde lo
profundamente humano hasta lo mundano y profesional, la clave
es tener preguntas y necesidad de respuestas para saciar la sed exis-
tencial y solucionar la insatisfaccién laboral.
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QUE QUIERO SER?



MI CAMINO: ;ESTA DENTRO G FUERA DE Mi?

El liderazgo ha sido visto como un conjunto de técnicas y herra-
mientas para influir en otros. Ese es el segundo paso. Fl primer
paso es entender que el liderazgo es una forma de encarar la vida
que deriva de mi modo de entender v actuar en el mundo. Fl li-
derazgo es reflejo de quién yo soy, lo que creo y lo que hago. Por
mds técnicas que me ensefien, no las podré implementar con efec-
tividad si no se ajustan a mi naturaleza. El primer paso para ser un
lider para otros es ser lider para mf mismo. Antes que administrar a
otros, debo entender que es necesario que me gestione a mi mismo,
que me haga cargo de mis principales dimensiones como personay
decida si quiero ir por més o quedarme donde estoy.

¢ Como encaro mi vida? ; Victima o protagonista? ;Seguidor o construc-
tor? ;Las cosas me pasan o yo las genero? ;Soy sumiso o empoderado?

Mis respuestas a las preguntas anteriores definen mis posibilida-
des de accidn: las abren o las cierran. La actitud con que uno se para
ante la vida determina cémo se interpreta el mundo y condiciona
mis acciones y mis recursos, El modo en que se mira la vida no estd
resuelto genéticamente: es una decisién libre que tomo a cada mo-
mento, donde incluso el no decidir o hacerle el quite a un tema es
una decisién. En algtin momento decidi cémo observar al mundo y
es mi responsabilidad seguir sosteniendo o cambiar tal opcién.

s 1é adaptas al mundo o tratas de adaptar el mundo a ti mismo?

Esta y otras preguntas apuntan a tus creencias esenciales respec-
to de cémo entiendes la vida.

Todas las personas estamos en bisqueda de una mejor vida. Que-
remos ser felices, disponer de mayor abundancia, dedicar nuestro
tiempo a aquellas cosas que nos producen satisfaccién y alejarnos
de lo que nos estresa, nos hace sufrir o nos empobrece. Buscamos
por la necesidad de enriquecer lo que somos hoy y por dar respuesta
a una sensacién de insatisfaccién interior o vacio existencial. Hay
“algo” dentro de nosotros que nos dice que somos capaces de mds,
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que como personas somos algo mejor y distinto de lo que estamos
siendo hoy y que podemos ser y hacer muchas otras cosas. y

sDénde buscar? ;Quién tendrd las req.)uesms para mis preguntas de
fondo? ;Qué grupo, gurti o libro podrd guiarme? ,

En el fondo, lo que nos preguntamos es dénde estd la verdad
para mi vida. Hay dos caminos posibles: buscar afuera o bus::ar
adentro. Si busco afuera, asumo que hay personas que saben qué es
lo mejor para mi. Es lo que hace la mayorfa, pues les han ensefiado
a confiar en las ensefianzas externas: buscan en libros de autoayuda,
en grupos de crecimiento, en iglesias, en ideologias o en un lider
que se vea como un ejemplo a seguir. .

En cambio, si busco adentro, es porque reconozco que he sido
regalado con un sabio interno que conoce “mi verdad” ¥ que estd
conectado con lo Superior y sus diversos nombres: el un1verso,.la
vida, la matriz, el gran arquitecto, la fuente, el tao, la presencia,
Dios o la energia césmica. Este sabio toma la forma de un buscz:wdor
interior que me orienta en funcién de lo que es mejor para mi. Es
un GPS interior que me ayudard més que nadie, porque da cuenta
de la verdad en mi. .

Esto no quiere decir que uno sea la fuente de la verdad, sino que
cada uno de nosotros posee una brijula que orienta hacia una ver-
dad mayor. No se trata de designar a la persona como el reﬁ?r.ente
final de la vida, ni de favorecer propésitos egocéntricos, narcisistas
o indiferentes por completo a lo que ocurre con los demds. Es otra
cosa. La verdad estd sembrada en el corazén de cada ser humano y
es una tarea personal conectar con ese GPS interior para permitir el
despliegue de su poder orientador.

Se nos ha ensefiado a desconfiar del mundo interno personal:
no sélo lo cierto y verdadero se encuentra afuera de nosotros, sino
que hacer caso a lo interno tiene el riesgo de que aparezcan respues-
tas primitivas, conductas perversas e incluso la maldad,_ en diver-

sas formas. Pero la experiencia de personas que han elegido bus_Cfu
adentro muestra que alcanzan altos niveles de felicidad y de servicio
a los otros, que viven la vida con optimismo y que reordenz}n sus
prioridades humanas. Porque al buscar dentro de si misr-nos inevi-
tablemente aparecen los otros. Es decir, no hay egocentrismo, sino
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todo lo contrario. Dentro de nosotros, y en contacto con la verdad
mediante el GPS interior, estd representado todo el universo de
posibilidades. Y en ese universo estdn los otros.

Quienes han seguido este camino aplican la automaestria para
alcanzar el liderazgo y la innovacién personal. Cuando se vive con
la tranquilidad de estar conectado a Ia verdad interior, los compor-
tamjentos son bondadosos, tolerantes, abiertos al encuentro con
otros y al logro de objetivos sociales superiores, como la equidad y
el bien comin. La automaestria hace més posible que nunca traba-
jar por metas comunes y compartir proyectos con otros, ya sea en
el trabajo o en cualquier sistema social.

Las personas con buena vibracién son las que se guian por su
GPS interior, miran la vida con optimismo y descubren todos los
dfas que podemos expandir nuestras potencialidades y florecer, si
buscamos las condiciones adecuadas para que ello suceda.

Es una bésqueda activa. Nadie hard por ti el trabajo que td no
estds dispucsto a hacer. Por eso hablamos de liderazgo e innovacién
personal: o ti te tomas en tus propias manos y comienzas a buscar
caminos que te hagan mis feliz o seguirds en el estado en que te
encuentras ahora. :

Necesitas practicar alguna metodologia diaria que te conecte
con tu GPS interior y te permita “escuchar” las gufas internas para
avanzar. Las metodologias de innovacién personal que iremos revi-
sando son simples y sencillas, de alto poder liberador de las poten-
cialidades propias. El verdadero desafio estd en ser perscverante en
su aplicacién y evaluar su impacto desde lo experiencial.

Volvamos al inicio. Uno puede ver esto desde dos puntos de
vista. A algunos les pareceri que “lo razonable” es adaptarse al
mundo y hacer lo que la mayoria hace. Es una decisién personal
completamente respetable. Otros, en cambio, sostenemos que los
lideres emergen desde el interior de cada uno, por la necesidad de
transformar el mundo y acercarlo hacia esa verdad que vive dentro
de mi. Eso que parece “poco razonable” en las claves del mundo
actual le ha pasado a todos los lideres. Al principio, los trataron
de locos, arrogantes, idealistas, sofiadores, poco pricticos e ilusos,
pero después fueron reconocidos, cuando los efectos de su accion se
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valoraron en forma masiva. Esos lideres encontraron la verdad den-
o de si mismos, movidos por una pasion que no wvo limites, y
estuvieron dispuestos a enfrentar tareas que parecfan imposibles.
En las alas de esos lideres “no razonables” estd el camino ascendente
de mejoramiento del mundo.

Fsa ¢s la invitacién que te hacemos: emprender la tarca de des-
cubrir dentro de ti el lider que eres en potencia y emprender el
proceso de innovacion personal que te llevari donde td quieras que
te lleve. Desde adentro hacia fuera.

Todos queremos vivir mejor, avanzar hacia la felicidad, alejar-
nos del sufrimiento y tener mejores oportunidades para cada uno,
nuestras familias, equipos de trabajo, organizaciones sociales y el
pafs. La clave estd en cémo hacerlo. Como hemos dicho, hay dos
formas: a través de guias externas, bajo el supuesto de que la verdad
estd fuera de uno y necesitamos personas o instituciones con mejor
acceso a ella que nos orienten, o bien siguiendo las orientaciones
que emergen de Ia sabidurfa interiox, del GPS que todos tenemos
instalado desde el nacimiento y que nos conecta con las fuentes de
verdad superiores de la existencia.
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EL GPS INTERIOR

El GPS interior es un sensor personal que funciona igual que el
dispositivo electrénico de los autos, ese sistema de posicionamiento
satelital que muestra el camino, da las respuestas, nos ubica en el
mapa, nos hace llegar a destino y no se equivoca. Nos ayuda a loca-
lizarnos respecto de aquello que opera en nosotros como referente
existencial (personal, organizacional, social o espiritual) y que se
transforma en un plan para la vida.

Cada persona decide qué referente seguir. Algunos se definen
a si mismos como su propio referente: su vida tiene el sentido de
satisfacerlos y de lograr metas personales y familiares. Otros con-
vierten al trabajo en su referente, con lo que la vida personal pasa
a ser guiada por las metas de la empresa y por lo arriba que se
pueda llegar en cargos y responsabilidades. Conocemos a muchas
personas que trabajan intensa y tenazmente y que estdn dispuestas
a identificar casi por completo la vida personal con la vida laboral.
Un tercer grupo elige el logro de metas sociales y de contribucién al
bien comun. Son personas movilizadas por el servicio a otros, que
alcanzan la satisfaccién personal cuando el bienestar se extiende
mis alld de ellas o su ntcleo cercano. Por dltimo, estdn quienes ubi-
can el sentido de su vida en lo espiritual y en el plan divino superior
que estd trazado para ellos.

El GPS interior indica la posicién respecto de ese referente que
yo he definido para mi y muestra la direccién a seguir. Opera como
orientador, macstro personal y voz interna de la visién sabia y cons-
ciente. Es anterior a los conceptos, el lenguaje y la reflexién.

Es la materia prima para el pensamiento. La mente se articula
y funciona bien cuando conserva su coherencia con él. Si se deja
operar a la mente como el tinico orientador, los resultados no son
sustentables en el tiempo ni beneficiosos para ¢l bien comiin. Basta
ver qué ha ocurrido con el mundo en el siglo XX, tiempo domi-
nado por la razén y lo razonable: guerras mundiales, desigualdad
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escandalosa en la distribucién de los recursos tanto a nivel de pafses
como de personas, lenta depredacion del planeta y pocas expecrati-
vas de futuro para millones de personas. La mente por si misma no
sirve para direccionar positivamente la vida personal.

El GPS interior primero se siente, mediante las sensaciones cor-
porales que producen en el cuerpo las emociones tranquilas, y lue-
go se piensa, cuando sus sefiales son procesadas por la mente y el
intelecto.

E] GPS interior es el instrumento con que mido mi felicidad y
bienestar, asi como el criterio para chequear la coherencia de mi
conducta. Es una sefial indefinible, una voz difusa pero insistente,
que nos dice si estamos obrando bien o mal y si somos consistentes
entre lo que decimos y lo que hacemos. Nos proporciona certeza
interior en momentos de dificultad, cuando desde afuera nos dicen
que estamos equivocados o que somos poco razonables en lo que
emprendemos. Es el ancla al referente que hemos elegido y el que
da equilibrio y sentido a nuestras decisiones.

;Dénde se ubica el GPS interior?

Est4 en el centro de nuestro propio flujo energético, en el lu-
gar del cuerpo que concentra mi energia predominante y donde
opera la ley de encaje vibratorio o ley de atraccién, cada vez miés
conocida después de la pelicula E/ Secreto: si mi energfa personal
es mas bien negativa y baja, voy a atraer y me voy a relacionar con
personas y situaciones de ese mismo nivel energético; si mi ener-
gia es més bien positiva y afectiva, el GPS se ubicari en el centro
cardfaco y atraerd personas y situaciones de ese nivel vibratorio.
Lo relevante de esta norma es que la indole de mi energia personal
depende de la gestién de mi mismo que yo haga. Si mantengo
mis afectos tranquilos y los gestiono para tenerlos bajo control,
mi energfa personal ird aumentando y las posibilidades de la vida
se irdn abriendo.

El GPS interior opera como el provocador de la propia motiva-
ci6én y conducta. Es lo que nos mueve esencialmente y con senti-
do. Su calidad de orientacién depende del lugar energético donde
se concentra la energfa personal, que puede ser movilizada desde
los instintos de sobrevivencia mds bdsicos hasta el impulso de tipo
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espiritual que se genera en conexién con la gldndula pineal, cono-
cida popularmente como “tercer ojo”. '

cComo conectar con el GPS interior?

Esta guia interna se escucha cuando se activa la triada de co-
nexién: mente en silencio, cuerpo centrado y emociones tranquilas.
Los diferentes métodos y formas que utilicen las personas en busca
de su propio equilibrio ayudardn si se cumplen las condiciones de
esta triada de conexién. Por ejemplo, para algunos se encuentran
en trotar, si bien para otros el trote es sinénimo de competir para
ganar, lo que los saca del estado de conexién. Cuando se actiia des-
conectado del GPS interior, sus directrices igual se perciben, pero
en forma de intuicién y corazonadas.

s Qué resultados se logran si estoy conectado con el GPS interior?

Si uno estd conectado, emergen los mejores recursos personales
para realizar una gestién de uno mismo de primer nivel. La re-
volucionaria investigacién del psicélogo Marcial Losada, experto
en organizaciones, mostrd que los equipos de alto desempefio que
trabajan en espacios emocionales positivos y bien comunicados son
los que generan rentabilidad econémica y social, satisfaccién de los
clientes y buen clima laboral. Estos equipos se construyen basados
en personas que dan lo mejor de si, conectados con sus recursos, en
control y aprecio de sus fortalezas y con una permanente apertura
al aprendizaje. Es decir, con una notable gestién de si mismos, cuya
base es el contacto con el GPS interior. En cambio, cuando hay
desconexi6n, los recursos, las posibilidades y los resultados langui-
decen en lugar de forecer.

El liderazgo y la innovacién personal se despliegan en contacto
con el GPS interior, un recurso que estd en las manos de todos.
Depende de cada uno dénde ponemos el foco de nuestra atencién,
pues creamos aquello que focalizamos y nos convertimos en aque-
lio en que nos concentramos.
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¢PARA QUE ME SIRVE EL GPS INTERIOR?

Dentro de cada uno de nosotros existe una brijjula que nos guia y
orienta en la vida. Estd ahi, aunque no lo sepamos, esperando a ser
activada para regalarnos sus efectos beneficiosos.

El GPS interior tiene ocho funciones que hardn mucho mejor
mi vida.

1. Me sintoniza con emociones positivas,

Si estoy desconectado del GPS son las emociones inferiores, ne-
gativas y toxicas, que se manifiestan en el plexo solar, las que me
conducen. Es sabido que en el plexo y la zona estomacal se alojan
corporalmente las emociones de baja vibracién, pues esa parte de
nuestro cuerpo se enferma con rapidez cuando estamos bajos de
energia. Aparecen tlceras, colon irritable, calculos renales y biliares,
trastornos gastricos, diarrea y estrefiimiento, entre otras dolencias.
La razén es que no sabemos digerir la rabia, purificar la pena, cana-
lizar la angustia, exorcizarnos de la culpa, drenar la vergiienza, sol-
tar el resentimiento, asimilar los dolores, limpiarnos la resignacién
o consumir la impotencia.

2. Me permite salir de las emociones negativas y los pensamientos
que me atrapan.

El GPS conecta con los afectos superiores, esos que ocurren en
torno al corazén. La energia ascendente se asocia con sentimientos
estables que movilizan la accidn en ¢l mediano y largo plazo. Apa-
recen la paz, la alegria, ¢l amor, la tranquilidad y la armonia. Al
reconocer esta fuerza superior de alta vibracién, el GPS aumenta el
nivel de la energia y la conduce hacia la garganta y el cerebro, desde
donde se despliegan la sabiduria y el entendimiento consciente.
Con ello, ayuda a liberarse del exceso de rumia mental, los pen-
samientos destructivos y las minas anti-personales de negatividad
gratuita y espontinea. Cuando uso este instrumento, pienso con
més lucidez, mi conciencia visualiza mejor y comienzo a distinguir
patrones de conexién entre los fenémenos que antes no veia. Mi
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poder se traduce en lenguaje, palabras de mayor sabiduria que, al
ser dichas, crean una realidad superior.

3. Me muestra el camino ante lo incierto para encontrar lus respuies-
tas y actuar con cevteza.

El GPS permite un estado de la mente propicio para la bis-
queda de respuestas. Al inicio, se percibe una certeza sentida en el
cuerpo y en las emociones, con poca claridad mental. Me digo: “Sé
que es asi, aunque no sé como ird ocurriendo en los hechos”. En
esta etapa, es clave tener paciencia y mantener el 4nimo en emo-
ciones positivas, pues asi aseguro la atmésfera interior para que mi
mente siga a la claridad de las sensaciones y los afectos. Después de
esa espera, la certeza se devela y las respuestas aparecen. Mi mente
tiene nuevas ideas y distinciones de cémo debo comportarme en
mis roles externos.

4. Atrae oportunidades.

La ley de causa y efecto afirma que uno recibe lo que da. Cuan-
do estoy en un nivel de alta positividad, con ideas [ticidas y una
corporalidad tranquila, mi conducta es arménica y més inteligente,
por lo que la vida me ofrecerd més oportunidades. A esta dispo-
sicién se le conoce también como ley de atraccién. Si aumento
mi nivel de energia personal, sintonizo con las oportunidades que
estaban a [a espera de que yo activara mi GPS interior. Aunque nos
Cueste aceptar que la vida sea tan simple como para operar por en-
caje o desencaje energético, este mecanismo funciona asi, con una
sencillez asombrosa.

5. Me instala en la efectividad.

La neurociencia ha mostrado que, en presencia de altos niveles
de energfa positiva, la conectividad cerebral crece, lo que se traduce
€0 nuevos comportamientos, nuevas capacidades y mds inteligencia
balanceada. El GPS interior activa recursos y fortalezas latentes que
han estado dormidas. Su efecto aumenta notablemente la creativi-
dad y la capacidad para afrontar desafios y resolver problemas. De
ahi que mis acciones sean mucho mds certeras y efectivas, tanto en
L percepci6n de los otros'como en mi sensacién de satisfaccién y

fedicidad.
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6. Activa mis mecanismos de autosanacion.

Como la conexién con el GPS produce un alineamiento y des-
plicgue de la energfa corporal, afectos y mente, el funcionamiento
biolégico se acerca a su nivel 6ptimo. Existen cientos de testimonios
de personas que se han curado de enfermedades mortales al soste-
nerse en un estado de dnimo positivo. Cuando se estd en armonia,
equilibrio y balance, se activa la salud natural del cuerpo.

7. Me facilita conectar con lo Superior.

Con esto nos referimos a cualquier interpretacién o creencia
personal sobre lo que entendemos como la fuente creadora del uni-
verso y lo humano. Existen diversas denominaciones: la fuente, el
gran arquitecto, la energfa césmica, el uno, Dios, el tao, la matema-
tica perfecta, el sistema de sistemas, la Presencia, el gran sol central,
la causa primera, el espiritu, Ald o como cada uno quiera nom-
bratlo. Simplemente, es la constatacién de algo que trasciende a
nosotros, perfecto, incondicionalmente amoroso, gratuito y de una
inteligencia sin limites. Cuando la energfa propia es altamente po-
sitiva radica en la zona media y alta del cerebro, donde la glindula
pineal y la pituitaria colaboran para permitir la conexién espiritual
y corporal con la energia de lo Superior.

8. Me permite operar en perfeccion.

Cuando ha vivido todo el proceso, una persona estd consciente
de que sus actos “humanos” son causados y movidos por el referen-
te superior. La perfeccién de los campos superiores se manifiesta
en la co-creacién activa entre el yo y lo Superior: como es arriba es
abajo, como es adentro es afuera.
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¢COMO CONFIAR EN M1 GPS INTERIOR?

Nuestra educacién nos entrena para hacerle caso Gnicamente a lo
razonable, a confiar en el poder de la mente y en lo que la mayoria
cree u opina. Y obedecemos, aunque esto vaya en contra de lo que
realmente sentimos y pensamos. La vida cotidiana, el trabajo y toda
la sociedad occidental estdn construidos sobre bases racionalistas
que incorporan escasamente la sabiduria del cuerpo, las emocio-
nes y el espiritu, con lo que sélo se logra vivir una vida fuera de
equilibrio.

Asi, anos de préctica han terminado por sepultar el potencial
poder de mi GPS interior. Pero ahora que lo conozco, ;cémo hago
para confiar en él si realmente no sé si funciona?

;Como puedo poner en pausa mi mente cuestionadora y suspicaz para
darle una oportunidad a la brijula existencial que vive en mi?

Lo primero es aprender a conectarme. Eso se hace mediante
cualquier técnica que active la triada de conexién que hemos men-
cionado: mente en silencio, emociones tranquilas y cuerpo centra-
do. Meditar, cantar, rezar, hacer deportes, realizar expresiones ar-
tisticas u otras formas, todo sirve. Lo importante es conseguir que,
simultineamente, se acalle la mente, sc armonicen las emociones y
el cuerpo se equilibre en torno a una linea central imaginaria que lo
cruza desde la cabeza hasta los pies.

Antes de empezar, es bueno saber que existe una secuencia tipica
de conexién. Al principio, la mente lucha y da batalla, trayendo de
vuelta todos los problemas del dia, los temas pendientes y los asun-
tos no resueltos. Como un torero, debo hacerle una verénica a esos
distractores mentales. Ya habrd tiempo para encargarse de ellos.
Muchas personas se desaniman en este momento porque piensan
que no han conseguido conectar con un estado de conciencia mds
tranquilo y dejan de intentar. Pero es exactamente en el momento
mds intenso de las dudas cuando hay que persistir. Quienes me-
ditan cuentan que, a pesar de sus afios de prictica, la secuencia
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tipica se presenta siempre en los primeros cinco a ocho minutos
de conexién con el GPS interior. No hay que desanimarse: cuando
suceda, sabrds que es normal.

+Qué debo hacer cuando me desconecto?

Dos cosas: respirar profundamente, mientras imagino que estoy
absorbiendo la energia luminosa de lo Superior, y dirigir la aten-
cién hacia el centro de mi frente. Estos simples mecanismos hacen
que la energia suba rdpidamente al cerebro y me reconecte inme-
diatamente. Asi. Tan ficil come decir 1, 2, 3.

Una vez conectado con mi GPS interior, iré confiando en él en
la medida en que vea efectos concretos. Es clave percibir los fené-
menos que me ocurran sin pensar demasiado, como un testigo de
las cosas interesantes que suceden. Confiaré si alcanzo cerrezas me-
diante mi experiencia y la comprobacién empirica de los resultados
positivos. Primero es lo experiencial y después lo racional. Es decir,
hago la vivencia, luego le pongo palabras. Siento, pienso, y existo.
Es fundamental tener paciencia y ojos para ver, sin anteponer ni
interponer creencias. Aqui vale el dicho “ver para creer”. Si no lo
constato, no voy a confiar en el poder de guia del GPS interior.

Conéctate y mira qué sucede, libremente, como miraria un
nifio: con inocencia, curiosidad, apertura, asombro y expectacién.
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¢ DONDE ME LLEVA EL GPS INTERIOR?

Dejar que el GPS interior conduzca mi vida tiene muchisimos efec-
tos, de diversas magnitudes y en diversos 4mbitos. Los resumiremos
en tres tipos: efectos en la vida cotidiana, efectos en la conciencia v
efectos trascendentes.

En la vida cotidiana, el principal efecto es que se instala un esta-
do de 4nimo alegre y optimista. Se comienza a vivir en positividad.
Se vive un florecimiento que se manifiesta en cuatro sefiales:

1. Los resultados externos de mi accién mejoran y los demds ven
que mi comportamiento es mds efectivo y mi desempefio, mucho
mejor.

2. Empiezo a sentirme feliz. Experimento una marcada sensacién
interna de bienestar y satisfaccién.

3. Mi conducra es mds flexible y pldstica. Aparece la plasticidad
conductual, lo que significa que ya no respondo como solia hacerlo
¥ que, en cambio, empiezo a generar y a probar nuevos comporta-
mientos que me llevan a mejores relaciones y resultados.

4. Aparece la vesiliencia. Esos problemas que antes me derrora-
ban y deprimian pierden su poder perturbador. Me sobrepongo
con mayor facilidad a las dificultades y a las personas y situaciones
negativas. Lo que no es poco.

Los efectos en la conciencia se reflejan en que soy mucho mds
consciente de los demds, de lo social y de la naturaleza. Se ancla
en mi una conciencia transpersonal, positiva y de alta calidad, que
ayuda a generar un segundo resultado relevante: mi vida comienza
a operar en abundancia. De vinculos, de afectos, de trabajo, de di-
nero o de lo que yo conciba y desee, siempre que sea constructivo.
Para guiarme, se instalan los valores sentidos, no impuestos, de la
austeridad y la pureza. El servicio a los otros y la bondad comienzan
a tomarse mi actuar cotidiano.
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El efecto trascendente sobre la conciencia es la instals‘tciér}’de la
Conciencia del §i Mismo Divino. 5¢ que soy una co.mbma_cxon de
lo humano y tangible sumado a una p.arte divina e 11:1ta-ng1blc. Lo
que primero es una intuicién, con el tiempo Yy las practicas esplrd1-
tuales emplaza la certeza del Yo Soy, a la que arriban los rnr:lestros e
las tradiciones espirituales de la humanidad en diferentes épocas. El
“Yo Soy” o “I am” es instaurado como el verbo creador.

El curso de la vida de quienes llegan a ese nivel de desarrollo
de la conciencia cambia dristicamente, pues se ubican para siem-
pre con un referente en lo Superior. Aparece la automaestria como
camino de vida y se impone la voluntad de trabajar por superar la
dualidad de lo humano y actuar en unicidad con lo Superior, para
que la conciencia universal se manifieste en acciones cor.lcretas y
cotidianas. Porque, como ya dijimos, como es arriba es abajo, como
es adentro es afuera.

El GPS interior me llevard hasta donde yo quiera llegar. De-
pende de mi coraje, mi bitsqueda y la expansion de mi conciencia.
Como dicen en 7oy Story, “ial infinito y mds alld!”
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AUTOMAESTRIA

La evidencia muestra que las personas que se han guiado por su ver-
dad interior alcanzan altos niveles de felicidad, desarrollan una no-
table capacidad de servicio a los demds, viven la vida con optimis-
mo y reordenan sus prioridades humanas. Como al buscar dentro
de sf mismos aparecen los otros, no hay egocentrismo, sino entrega
y metas colectivas. Desde la individualidad se despliega la alteridad.
Dentro de nosotros, a través del contacto con el GPS interior, exis-
te un universo de posibilidades, que se vive junto con otros.

Quienes han hecho este camino pudieron desarrollar la auto-
maestria para alcanzar el liderazgo y la innovacién personal.

La automaestria es el proceso de evolucion y aprendizaje perma-
nente de mejores formas de comportamiento, tanto con uno mis-
mo como con los otros, siempre en bisqueda de las respuestas del
maestro que mora en nuestro interior y que se revela en el control
de la propia energfa.

La automaestria es la conciencia del propio camino. Tiene la ca-
pacidad de iluminar y aclarar lo difuso, lo ambigiio, lo discordante
o lo oscuro. Facilita que se revelen y encuentren las respuestas que
la persona busca. Ayuda a ver lo que no se habia visto, desde una
perspectiva global, y generar, desde ahi, un nuevo sistema de signi-
ficados y valores. Lo que antes parecia grave, con la automaestria se
transforma en un dato a enfrentar como parte de la propia vida, Lo
que antes pareci6 un escollo insalvable para el propio desarrollo, se
convierte en un hecho doleroso que aceler la conciencia personal
y abrié nuevas posibilidades. Lo que antes lucia como lo méximo,
Comienza a verse como un paso necesario para seguir avanzando. Lo
que nos provocé éxtasis y alegria, aparece como pequefio, egofsta y
parte del egocentrismo que todos vivimos y debemos ir domando.
Lo que fue para nosotros una creencia o un valor intransable, figura
como una inflexibilidad de juicio, rigidez por temor a la propia in-
defensién o, simplemente, una etapa mas del desarrollo moral.

3




GPS INTERIOR

La automaestria es una luz nueva que permite mirar otra vez la
propia vida, desde arriba, como si voldramos en helicéptero o estu-
viéramos en un balcén, con esa distancia tranquila que deja ver el
cuadro general y no sdlo las pinceladas del decalle. El bosque, més
que los drboles. El todo, siendo parte del mismo.

Como proceso, la automaestria se dirige hacia lograr la perfec-
cién propia de lo humano, con lo Superior como su referente. Es
el camino que ayuda a manejar y resolver las condiciones dificiles
o desfavorables, tanto de las situaciones internas como de las ex-
ternas, tanto las que estdn en mi como las que se presentan en los
contextos en los que me desenvuelvo.

Muchas veces consiste en buscar las respuestas en el yo interior
para actuarlas consistentemente en el yo exterior. Pero para que ese
yo interior opere efectivamente con su capacidad maestra, es nece-
sario que se cumplan varias condiciones que se caracterizan por el
centramiento y el equilibrio. La mds relevante es la capacidad de
gestionar los propios afectos para conservar tranquilidad y energia
positiva. Un yo interior desequilibrado no opera como maestro: fun-
ciona impulsivamente, y de un modo irreflexivo y desorientador.

Desde la automaestria se construyen proyectos compartidos con
otros y se trabaja por metas comunes, ya sea en el trabajo o en
cualquier sistema social. Nos muestra que, en estado de placidez y
conectados con la verdad interior, los comportamientos son bon-
dadosos, tranquilos, promueven el encuentro con otros y el logro
de objetivos sociales superiores (como la equidad o el bien comin)
y aumentan significativamente nuestro nivel energético o eso que
llamamos “buena vibra”.

La automaestria es, a la vez, el camino y la luz que lo ilumina. Es
la conciencia de estar vivos y avanzando hacia nuestra meta de vida,
cualquiera que sca. Caminante, no hay camino, se hace camino al
andar. Es seguir el maestro que estd dentro de ti.

Es una luz que alumbra los siguientes metros, no al camino
completo, por lo que stempre caminamos con incertidumbre sobre
los obstdculos que puedan aparecer. La seguridad que, pese a ellos,
sienten muchos caminantes de estar en la senda correcta viene del
GPS interior y del norte al que conduce. Para algunos éste puede
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ser formar a los hijos; para otros, dejar un legado trascendente, y es-
tin aquellos que se propusieron hacer la voluntad de lo Superior.

En sintesis, la automaestria es el camino, el GPS interior es [a
brajula y lo Superior es el norte, el fin del camino que es mi ancla
de seguridad. Quienes no tienen una finalidad consciente para su
vida, se pierden en los atajos, los desvios, los obsticulos o en la an-
gustia que da caminar sin certezas. Se camina firme cuando se sabe
hacia dénde uno va.
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:COMO FUNCIONA EL PROCESO DE INNOVACION PERSONAL?

La innovacién personal se inicia con algn disparador de cambio
que saque a Ja persona de la comodidad de su rutina. La sensacion
y conciencia de estar frente a este activador produce un quiebre. El
disparador puede ser de cardcter negativo (una crisis, la inquietud
existencial de que estoy siendo menos de lo quisiera ser, la antici-
pacién de un futuro no deseado o la confirmacién de que estoy
mirando la vida con estrechez o pequefiez} o de cardcter positivo,
como algin suefio que se quiera alcanzar.

Si bien el cambio es movilizado por el quiebre, lo relevante es
cémo se interpreta esta aparente ruptura y cudl es el estado de dni-
mo que resulta de ese andlisis, pues no es posible cambiar desde
emociones negativas. Se cree, en forma extendida, que el dolor hace
cambiar, pero eso es un error. Una situacién dolorosa puede gatillar
un quiebre, pero lo que realmente transforma es el sentido que se
le da a ese hecho y la disposicién positiva para iniciar una reinven-
cién, La pregunta no es “por qué” ocurrié lo que ocurrié. Es “para
qué” sucedié.

La conciencia de querer asumir el cambio y el liderazgo de mi
mismo se tiene que traducir en acciones tendientes a hacerme res-
ponsable de mi proceso y a trabajar disciplinadamente para con-
cretarlo. Serd mi gimnasio personal cotidiano, llamado usualmente
“gimnasia de los afectos”. Tal como en una rutina deportiva, es
fundamental llevar una agenda de aprendizaje, con objetivos preci-
sos y alcanzables, donde sc indique qué quiero lograr (o cual seria
mi estado deseado) y cémo lo haré. Es clave definir las acciones
concretas que llevaré adelante.

Seguir alguna prictica o metodologfa de desarrollo personal es
una recomendacién que aumenta la posibilidad de cumplir mis
objetivos. La innovacién personal emerge de la prictica cotidia-
na y sostenida de alguna metodologia que permita el contacto de
la persona con su GPS interior y la ayuda en el despliegue de la
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energfa positiva individual. Para chequear su eficacia basta seguir el
criterio de la trfada de conexién: mente en silencio, cuerpo centra-
do y emociones tranquilas. También hay que tener en cuenta que,
en cualquier persona, el dominio que se conecta mds rdpidamente
con la energfa positiva es la afectividad y el que menos, la mente.
Por ello, cualquier disciplina que cumpla las condiciones de la tria-
da y favorezca la conexién con los afectos positivos serd beneficiosa
para quien la practique.

Hay una inclinacién natural a buscar la innovacién personal
con las herramientas conocidas y a trabajar en base al dominio en
el que se es més habil. Pero si quiero innovar, es decir, ir a lo nue-
vo y mds efectivo, la probabilidad de lograrlo con instrumentos
ya usados es baja. Sélo obtendré mds de lo mismo. Para conseguir
resultados nuevos, es necesario emprender caminos y pricticas
innovadoras. Dado que la mayoria de las personas son diestras
en el dominio de lo mental o lo razonable, lo novedoso para ellas
seria incursionar en las metodologias afectivas, corporales y de
desarrollo del espiritu, aunque esto haga surgir la voz de la men-
te, desconfiada, llena de prejuicios y creencias rigidas, exigiendo
evidencias. Hacerle caso a esta voz y desistir es la principal tram-
pa en la que caen muchos que desean emprender el camino de
automaestria.

El poder de las metodologias corporales, afectivas y de desarrollo
del espiritu no se racionaliza, sino que se experimenta, igual que
la energfa. Sélo la propia sensacién interna y la voz del GPS inte-
rior pueden validar la utilidad de una préctica determinada para la
propia evolucién. Primero se vive, luego se conceptualiza. Quienes
estén dispuestos a salir de la comodidad de sus creencias, a vencer
sus resistencias y a indagar en sus propias sensaciones, descubrirdn
las hebras luminosas del camino del liderazgo personal, cuyos be-
neficios llegardn hasta la empresa y equipos de trabajo en los que
participen.

Como dltimo paso del proceso de innovacién personal, es nece-
sario chequear y evaluar si sé logré el cambio deseado, con atencién
en las dimensiones interna y externa. Mi sensacién sentida me dird
si estoy contento, cémodo y satisfecho o si he conseguido menos
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de lo que planifiqué. En lo externo, debo oir ¢l juicio de los de-
mds, que tienen su opinién respecto a la efectividad de mis nuevos
comportamientos, y luego tendré que ponderar si hay coherencia
o no entre ambas informaciones. Usar sélo los criterios internos,
sin chequearlo con los juicios de otros, aumenta la posibilidad de
ceguera o de engafarme a mi mismo.

FASES DE LA INNOVACION PERSONAL

Diseno Agenda

DISPARADOR CONCIENCIA HACERSE CHEQUED DEL
DEL CAMBIG QUIEBRE DEL SENTIDO RESPONSABLE . CAMBIO
g’%‘? E{} DEL QUIEBRE f E:/
Crisis Interpretacion Yo soy Sensacién
del quiebre responsable interna
Inquietud ;o no?
existencial Estado Juicio
de dnimo iQuiero de otros
Anticipacién de resultante cambiar?
futuro negativo
no deseado :Como lo hago?.

Suerfios de Aprendizaje.
Evento que Eleccidn de una
permite un metodologia de

nuevo sentido cambio
Practica
cotidiana

La mayor innovacién personal ocurre cuando yo estoy feliz y los
otros valoran mis cambios. Pero hay matices en esto, pues muchas
personas que estin contentas y seguras de la direccién en que se
mueven comienzan a evidenciar cambios que a los mds cercanos no
les agradan. Por ejemplo, es frecuente observar que aquellos que se
involucran en procesos intensos y sistemdticos, como en la forma-
cién de coaching, suelen vivir profundas crisis de parejas. Serd parte
de la capacidad personal ver cémo se resuclven esas colisiones con
los demads y cémo se responde a la pregunta: “;Por qué cambiaste,
si 2 mi me gustaba la persona que eras antes?”.

La sefal inequivoca de que un proceso de innovacién personal
estd en marcha proviene de la conciencia de que se estd dirigiendo el
propio comportamiento desde un “lugar” mds amplio. La concien-

36

INNOVARME

cia es la visién interior que emerge cuando nuestro cuerpo, afectos
y mente estdn en calma. En el silencio que se produce, aparece
un espacio de creacién vasto, atemporal, luminoso y expandible,
que permite la expresién del espiritu creador que vive en cada ser
humano. Estar consciente es ubicarse ante un espacio de muchas
posibilidades, donde el desco y la calificacién afectiva y consciente
de la persona son los que dan forma y contenido a lo que vendra.

As{lo comentan quienes practican la meditacién: tienen la sen-
sacién de que sus limites corporales se deshacen y se funden con el
universo, aunque con plena conciencia y certeza de ser ellos mis-
mos. Sentirse y saberse consciente es el resultado de una acertada
gestién del sf mismo.
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COMPETENCIAS DEL Si MISMO

En el proceso de descubrir y apropiarse del lider que habita en no-
sotros, hemos establecido tres claves fundamentales:

1. Reconocer que la verdad estd dentro de uno mismo.

2. Usar el GPS interior para acceder a ellz.

3. Aceptar que la evolucion personal es un proceso de automaestria
basado en la gestién del sf mismo y de los otros, en cuatro domi-
nios de lo humano: corporalidad, afectos, mente y espiritu.

Para seguir avanzando, tenemos que descubrir dénde situar
nuestra energia para crecer y en qué nos tenemos que enfocar para
aprender a gestionarnos. La idea de Competencias Personales para
el Alto Desempeiio es til para mostrar qué destrezas debemos de-
sarrollar para acercarnos a la persona que queremos ser.

Existen tres niveles de competencias personales:

1. Competencias del si mismo, o aquellas propiamente individua-
les, que concentran su desarrollo en torno al self'y que son esencia-
les como condiciones de base para facilitar el surgimiento de las
demds competencias.

2. Competencias relacionales, o aquellas que entran en accién
junto a otros y que dan cuenta de las interacciones en el espacio
social e interpersonal.

3. Competencias técnicas, o aquellas que son especificas de la sub-
cultura técnica o profesional de la que forma parte una persona,
segiin un particular “saber hacer” en el mundo del trabajo.

Tanto las competencias del si mismo como las competencias re-
lacionales son comunes y genéricas para todos los seres humanos.
Para discfiarlas, se ha utilizado el criterio de “efectividad para la
vida”, entendido de dos modos:
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— Efectividad como buenos resultados externos y, por lo mismo,
susceptible de juicio y evaluacién de quienes viven y trabajan con
nosotros. Es el elemento de medicién externa del propio qucha-
cer, sometido a estdndares y opiniones de terceros. Es la dimensién
visible de la accién en el mundo, por lo que se observa en forma
predominante en el gjercicio de las competencias relacionales.

— Efecrividad como sensacién interna de bienestar y satisfaccién
personal, que remite a escuchar la voz del GPS interior sin juicios
evaluativos ni cognitivos.

Nos detendremos en las competencias del si mismo, que estin
resumidas en el siguiente cuadro:

COMPETENCIAS DEL Si MISMO

COMPETENCIAS ESENCIALES COMPETENCIAS INSTRUM_ENTALES

|dentificar la sensacion sentida
Conectar emocionalmente Nombrar la sensacion sentida

Usar la sensacién como motor de la accidn

Identificar y nombrar las emociones
Controlar las emociones, sobre todo ante
conflictos

Gestionar las emociones Autoproducir emociones positivas
Dejar de lade emociones negativas
Reconocer piblicamente los errores y

asumir compromisos reparadores

Respirar intencionadamente
Conectar corporalmente R .
Silenciar la mente

. Focalizar la atencion en la conciencia
Estar en presencia . L
Abrirse al autoaprendizaje permanente

Visualizar Imaginar el estado y la accién deseada

Calificar y sostener ' Cargar de sentimiento la accidn deseada

emocionalmente y visualizada
-
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Declarar un deseo constructivo
) Orientarse a logros de excelencia
Decretar acclones L o
Maostrar iniciativa y emprendimienio para

generar accién

Confiar en si mismo con seguridad y fortaleza
Confiar Aceptar la ambigiiedad y \a incertidumbre

Mantenerse en presencia

Reiterar el decretar acciones

Persistir .
Saber esperar pacienternenie
Reconocer y agradecer lo Medir los resultados de su accionar
sucedido Agradecer a otros y a lo Superior
identificar creencias, acciones y patrones
propios
Evaluar efectividad de creencias, acciones y
Flexibilizar creencias patrones propios

Mostrar coraje y grandeza para dejar

patrones propios sin efecto

Recanocer y actuar nuevas posibilidades

Indicadores de efectividad
Coherencia, equilibrio y bienestar personal
Efectividad en La accion

Satisfaccion personal

Las competencias del si mismo se plantean como acciones y no
como rasgos de personalidad, lo que se fundamenta en la creencia
de que las personas podemos desarrollar nuevos comportamientos
que modifiquen los juicios preexistentes y dificilmente modifica-
bles que cargan sobre si (por ¢jemplo, soy agresivo porque de nifo
me maltrataban).

Muchos piensan que estas competencias son poco trabaja-
bles, pues las asumen desde la mirada de la escasez y la dificultad
mis que desde el punto de vista de la posibilidad y la innovacion
personal.
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La cualidad de verse a uno mismo como una persona con multi-
ples posibilidades de nucvas conductas, cuya constatacién definird
la nueva calificacién del ser, se asocia a la nocién de desarrollo de
recursos y fortalezas que sostenemos. Somos nuestra historia y, so-
bre todo, somos los actos cotidianos que definen nuestro ser en el
mundo. Cada comportamiento me redefine y modifica cualquier
juicio anterior que yo u otros tenian de mi. “Soy” mal genio hasta
que muestro actos de tranquilidad y autocontrol que obligan a for-
mular una nueva opinién: “soy” tranquilo.

Esto es relevante, porque las opiniones y juicios que hacemos de
otros y de uno mismo deben basarse en conductas observables y no
en la identidad de la persona, por una razén simple: el juicio a una
conducea (por ejemplo, “reaccionaste mal”) es ficilmente modifi-
cable, mientras que ¢l juicio a la identidad (“eres un desgraciado”)
atrapa, encasilla y deja minimas posibilidades para cambiar. Se trata
de elegir entre hechos o fenémenos concretos o puras interpretacio-
nes. Una clave para cultivar relacionas humanas sanas es desarrollar
la capacidad de mirar y aceptar los hechos, sin juicios y antes de
realizar interpretaciones.
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COMPETENCIAS RELACIONALES

Nos constituimos como personas cuando nos relacionamos con los
demds. Sélo ante otro ser humano puedo distinguir y tomar con-
ciencia de los limites de mi yo. La realidad no existe “alld afuera”,
con independencia de quien mira, sino que se crea en el espacio in-
terpersonal. Siendo el didlogo el modo privilegiado de vincularnos,
la esencia de las competencias relacionales consiste en ser hibil para
conectarse con otros y construir un espacio comiin cuya energfa,
alcance y fuerza serd muy superior al poder personal.

Las competencias relacionales nos permiten construir juntos des-
de un desafio que compartimos y que nos lleva a emprender y afron-
tar objetivos dificiles o aparentemente inalcanzables. Como dice
el lema de McDonald’s: “ningune de nosotros es tan bueno como
todos nosotros juntos”. Por ello, las emociones que nos despiertan
los otros son las mds movilizadoras, ya sean aquellas que abren po-
sibilidades (el amor, la confianza, la alegria, el humor) como las que
las cierran (el miedo, la ira, la envidia, el resentimiento).

El principio fundamental de las competencias relacionales es la
horizontalidad: saberse igual a cualquier otra persona en dignidad
y legitimidad, mds alld de las diferencias socio-culrurales. En la re-
lacién con otro, me posiciono al mismo nivel, ni ms arriba, en la
superioridad, ni més abajo, en la timidez y el apocamiento. Se trata
de relacionarme sin juicios previos ni creencias, de mirar como un
nifio, ingenua y abiertamente. Me ubico en el mismo nivel que las
demds personas en una simetria humanizadora. La legitimidad del
otro y la horizonrtalidad de las relaciones son la base del respeto por
los demds y el pilar de la convivencia y el didlogo social.

Es el didlogo horizontal y abierto, marcado por las emociones
positivas, el que conduce a logros de alto desempeiio. El didlogo
asimétrico, donde se desconoce, desvaloriza y descalifica al otro,
conduce a relaciones de bajo desempefio, que pocas veces logran
algo fructifero. Son dindmicas que se fijan en un punto muerto
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del cual es dificil salir, 2 menos que se cambie el tono emocional
de la conversacién. Por esto, son tan importantes las competencias
conversacionales, que con tanta lucidez han definido los expertos
en comunicaciones y asesores estratégicos Fernando Flores y Rafacl
Echeverria, cuyo aporte ha sido fundamental para la concepiualiza-
cién de los actos de habla y la ontologia del lenguaje.

El dislogo es el pegamento interpersonal que nos hace crear nue-
vos mundos con otros. Es el combustible que enciende la mecha de
lo social y lo colectivo.

En los grupos humanos, equipos de trabajo y organizaciones,
la conversacién es la instancia donde ocurre todo: se toman deci-
siones, se exploran nuevas opciones de negocios, se acuerda ayudar
a otros, se decide formar una familia o se suefian distintas realida-
des. Uno se convierte en aquellas preguntas y conversaciones que
lo mueven, pues la energia se concentra en ello y el pensamiento
comienza a idear qué hacer. Si me pregunto por problemas, lo me-
jor que lograré es ser experto en resolverlos. Si me pregunto por
posibilidades, el mundo de las oportunidades se abre ante quienes
quieren conversar.

Como es e] mecanismo y el engranaje que nos permite coor-
dinarnos, es esencial que el didlogo se oriente a metas efectivas
y comunes, es decir, que sea productivo o generador de aquello
que se busca. El didlogo egocéntrico, que parece social sin serlo y
se mueve sélo por el interés personal, lleva a la degradacion de la
convivencia. Quienes tienen responsabilidades en el didlogo pd-
blico, bdsicamente politicos, autoridades y grupos de influencia,
deben entender que la dnica clave que predice con exactitud el alto
desempefo de personas, equipos, organizaciones y paises es la ca-
pacidad de vincularse en espacios emocionales positivos, lo que estd
muy alejado de la conversacién negativa y destructora que suele
brotar del mundo politico. En ese tipo de grupos se carece en ge-
neral de la clave que da vida a las relaciones de las personas: buscar
la guia inspiradora de un sentido y un significado compartido que
trascienda a los intereses personales.

Construir contexros comunes en torno a intereses compartidos
es la clave de la efectividad grupal. Desde ahf se pueden articular y
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desplegar las competencias para la coordinacién de acciones entre
las personas, las que, en espacios de confianza y sentido comparti-
do, tienden a orientarse a conseguir ¢l alto desempefio, la satisfac-
cién y el bien comin.

COMPETENCIAS RELACIONALES

COMPETENCIAS ESENCIALES COMPETENCIAS INSTRUMENTALES

Mostrar una apertura desprejuiciada ante
el otro

Mostrar horizontalidad en la relacion
Identificar y respetar al otro Identificar los recursos del otro

Validar el punto de vista del otro
Diferenciar entre los actos de la persona y
su dignidad basica

Conectar con el otro Poner La atencion activa en el otro

Escuchar inquietudes implicitas en el habla
del otro

Validar lo dicho con el otro

Distinguir entre afirmaciones y declaraciones
Escuchar Identificar hechos, sin juzgar intenciones
Cantrarse en los recursos mas que en las
carencias

Tomar la iniciativa para la biisqueda de
informacidon relevante

Hablar después de escuchar al otro

Identificar y decir la prepia inquietud
Hablar L
Fundar los juicios

Focalizarse en decir positividad

) . |dentificar el silencio defensivo
Hacer silencio . . .
Respetar el silencio reflexivo

Generar climas de confianza y respeto
Diseflar conversaciones

Hablar verdad frente al otro [autenticidad!
Conversar . .
Comunicarse activa y frecuentemente con
atros

Mostrar actitud critica propositiva y positiva
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Coordinar

Hacer peticiones

Ofrecer

Negociar

Discrepar asertivamente y lograr acuerdos
(renegociar]

Prometer

Reclamar

Cumplir lo prometido

Declarar cumplimiento o incumplimiento de

la promesa

Retroalimentar

Dar juicios fundados y respetuosos

Evaluar

Generar indicadores medibles

Determinar estandar de efectividad

Realizar y documentar la medicion

Evaluar resultados, explicitando cumplimiento
o redisefio

Redisenar coordinaciones

Proponery fundar una nueva forma de
coordinacién de acciones

Refiexionar en la accién

Identificar dinamicas y patrones subvacentes
Liderar al equipo

Indicadores de efectividad

Conectividad Respeto
Positividad Satisfaccién del ofro
Impecabilidad Clima de confianza
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CAMINOS DE CAMBIO PERSONAL

La innovacién personal es posible gracias a la préctica cotidiana y
sostenida de alguna metodologfa que permita el contacto de la per-
sona con su GPS interior y la ayude a desplegar la energia positiva
y los mecanismos bisicos de la vida individual. Desde €l contacto
con nuestras fortalezas y recursos internos, se avanza al terreno des-
conocido de lo que es nuevo para la vida.

Seguir un método tranquiliza y confiere la certeza de que ya se
han hecho bien las cosas en diferentes 4mbitos y roles, por lo que
aumenta la expectativa de obtener buenos resultados en otros espa-
cios de evolucién. Para chequear si la metodologia aplicada es efec-
tiva, basta constatar la presencia de la triada de conexién: mente en
silencio, cuerpo centrado y emociones tranquilas.

Entre las numerosas metodologfas de desarrollo personal uno
se pregunta cuil serd la adecuada para uno, cémo distinguir las
técnicas serias de las oportunistas o cudl serd aquella que, con me-
nos esfuerzo, logre mejores resultados. Para aproximarnos a una
clasificacion de las metodologias, primero es necesario recordar los
dominios basicos de lo humano o, si se prefiere, los aspectos a ad-
ministrar en la gestién del si mismo.

El ser humano es una integracién dindmica y sistémica de cua-
tro dimensiones esenciales: su corporalidad, sus afectos, su mente
y su espiritu. Cada uno de nosotros es mds diestro en el contacto y
uso de algunas de estas dimensiones. Por ejemplo, en la cultura oc-
cidental, el dominio m4s desarrollado es el mental, mds en hombres
que en mujeres, ya que ellas muestran predisposicién a lo afectivo.

;Cuidl de estos dominios se convertird en la mejor via de acceso para
alcanzar un mayor desarrollo de mi mismo?

A través de qué dimension aceleraré mi proceso de automaestria?
sComo puedo generar un gran movimiento energético interior pard
capitalizarlo como cambio personal?

Si la metodologia corresponde a una via de acceso que coincide
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con mi dominio menos desarrollado, estoy asegurando un diferen-
cial de energia que serd motor de cambio, pues activa fa necesidad
intrinseca de coherencia interna del ser humano. Me lleva a una
zona de incomodidad que despierta la conciencia y muestra espa-
cios de desarrollo. Me conecta con una incompetencia consciente,
donde sé que no sé. Lo que no sélo no es grato sino que conlleva
el desafio de persistir, porque tenemos la tendencia a no involu-
crarnos en aquello que sabemos que nos cuesta o que no tenemos
tan trabajado.

Es en el borde de lo desconocido donde estdn las posibilidades
de expansién. Pero para ir hacia ese territorio difuso y brumoso se
requieren algunas certezas y seguridades. El GPS interior, como
sensor de la propia sabidurfa interna, nos dir4 si estamos en la sen-
da correcta de la automacstrifa y si la metodologia especifica que
conocimos o la técnica que aprendimos nos conducird 2 mejores
respuestas para la vida. El que busca siempre encuentra, con un
agregado esencial: la certeza de la bisqueda viene desde nuestro
interior y no desde fuera. _

El propio camino estd inscrito en nuestro GPS interior. En con-
diciones de conexién conmigo mismo, su voz se despliega con la
certeza de lo invisible, de esa verdad inefable que vive en la esencia
de mi naturaleza divina.

Sin quererlo la mayorfa de las veces, los innovadores son trans-
gresores del orden establecido pues cuestionan los caminos tra-
dicionales y lo que constituye la base de la identidad de muchas
personas. Es esperable que de alglin modo sean ridiculizados, mar-
ginados o derechamente atacados, si su poder aumenta. Estas per-
sonas que se atreven pagan un costo al sostener y ser fieles a su
proceso personal de cambio, surgido de un impulso de liderazgo
que nace en $u interior.

Los maestros de si mismos que ya han vivido la automaestria y
estdn en sintonfa con el GPS interior recomiendan que en presen-
cia de una certeza hay que dejar que ella sea el motor del propio
actuar, mientras que cualquier explicacién sobre un cambio con-
ductual debe ser silenciada, pues los actos hablan por nosotros.
Hay que ser hdbil en no despertar sospechas con discursos que
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gran identificacién con la imagen y el ego. Al cuerpo se le cuida,
se le maquilla y se lo interviene con cirugfas estéticas para que esté
mis lindo. Es solo el nivel primario de la corporalidad.

2. El cuerpo astral tiene que ver con la energfa que irradiamos. Si
tuviéramos la capacidad de verlo, serfa la luz que cada uno emite.

3. El cuerpo emocional da cuenta del nivel de desarrollo de los
afectos y del balance positivo-negativo en el que se vive. Refleja si
tengo la afectividad equilibrada y bajo control o si, en cambio, mis
emociones estdn descontroladas y dominadas por el cuerpo fisico
o el astral.

4. Ef cuerpo mental equivale a la visién interior inteligente que
percibe el mundo en perspectiva, desde una altura que permite
abarcar el todo y los detalles. Para que esta comprensién interna
opere, el cuerpo emocional debe estar en calma y centrado.

5. El cuerpo causal es el equivalente al £airds o la experiencia del
momento oportuno de los griegos o lo que Heidegger llamé “el
claro”, ese instante de luz en el que surge un darse cuenta dnico,
evidente y lticido, desde una conciencia ampliada que ve y entiende
con claridad. También se relaciona con lo que muchas civilizacio-
nes denominan “el tercer ojo”: un espacio imaginario entre ambos
ojos donde se ubica un portal y un umbral luminico de conciencia
que ayuda a alcanzar una visién expandida conectada con una luz
divina, segiin testimonian quienes han estado en ese lugar. Se habla
de cuerpo causal pues, a través de él, se logra la conexién con lo
Superior o aquello que es causa de todo. Biolégicamente, equivale
a los efecros de la activacién de la gldndula pineal, conocida como
“la cdmara sagrada del cerebro” por las tradiciones ancestrales.

6. El alma equivale a la energia divina individualizada en mi.
Algo asi como “Dios en mi” o ¢l “si mismo divino”. Es el espiritu
encarnado, personificado e individualizado en mi.

7. El esptritu es la energia superior de todo, la fuente creadora
de la Vida, la fuerza que crea y mueve todo y el aspecto de nosotros
que vive en la totalidad y la unicidad.

Como si subiera o bajara una escalera, la energia humana se
mueve desde el nivel més bésico, el del cuerpo fisico, al mis evo-
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lucionado, el del espiritu. Sélo cuando se ha logrado gestionar el
cuerpo fisico y dominar sus impulsos y energias, se pasa al siguiente
nivel de desarrollo. Y cuando se alcanza una etapa superior, ocurre
un alineamiento de los cuerpos inferiores, una especie de ordena-
miento energético.

La lectura de los misticos indica que ellos llegaron a la prima-
cia de la energia del alma, un estado en el que no aparecen deseos
bisicos, como los de pareja, emocionales o del ego. No es que se
esfuercen para hacerlos desaparecer. Simplemente no emergen.

En el cuerpo estd todo: los pensamientos, las emociones, las vi-
vencias y las experiencias misticas ocurren ahi. Por eso se dice que
la vida es encarnada. Nada de lo que aprendas serd significativo si
no se encarna, si no se incorpora y se mete dentro del cuerpo. De
esta conviccién deriva el poder de las metodologias experiencia-
les, pues el cuerpo aprende y sabe mucho antes que la mente y las
emociones.

cQué es mi cuerpo para mi?

Con esta categorizacién como base, puedo preguntarme qué
concepcion de corporalidad tengo.

cQué rol le doy a este cuerpo que habito?

oEs sélo mi forma externa o contiene la sabiduria interior del alma?

sSoy mi cuerpo o vive en este cuerpo?

sHasta qué nivel llega mi idea de cuerpo?

Mi concepcidn de lo que es y representa el cuerpo para mi deter-
mina el tipo de metodologia que elegiré para desarrollarme desde
este nivel.

cQué tipo de “cuerpo” quiero desarrollar? ;El fisico, el emocional, el
mental, el alma?

La metodologfa corporal elegida debe generar la triada de co-
nexién: mente en silencio, cuerpo centrado y emociones tranqui-
las. Si no la produce, no ayudard a subir la escalera del desarrollo
energético personal y te mantendrd estancado en el nivel de corpo-
ralidad en que hoy estds. Si te conecta, estd abierto el camino para
alcanzar cualquicra de los sicte niveles descritos. Tii decides.
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METODOLOGIA DE CAMBIO CORPORAL

Biodanza
Bioenergética
Yoga
Focusing
TAE
Respiracion
holotrdpica
Tai chi
Pilates
Deporte
Tantra
Farmacologia

AFECTOS

ESPIRITU _

CUERPO

4

MENTES

Terapia corporal
Rolfing
Ayurveda
Acupuntura
Reiki
Reflexologiz
Biomagnetismo
Terapia floral
Practicas
chamanicas
Pranayama
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. COMO CHEQUEAR S| ESTOY CAMBIANDO?

Sabemos que la disposicién a querer cambiar es una condicién pre-
via para el cambio, que las crisis personales o la blsqueda de un
sentido nuevo actiian como disparadores de las transformaciones
y que las metodologias que serdn efectivas son las que permiten,
desde lo experiencial, la triada de conexién con el GPS interior
sabio y orientador.

Pero también tenemos dudas. Cada vez que vivimos un periodo
de cambio, nos preguntamos si lo que estd ocurriendo nos ayudard
efectivamente a avanzar o s6lo serd una tormenta emocional que
nos dejard més o menos donde estdbamos.

Cutando estoy en camino, ;como puedo saber si el proceso de cambio
personal que estoy viviendo estd bien ovientado?

;Cudles son las seriales y evidencias que me mostrardn que el proceso
transformador de mi mismo serd efectivo?

Fl florecimiento humano marca el éptimo funcionamiento de
una persona y tiene cuatro caracterisricas:

1. Bienestar, entendido como mi sensacién de felicidad, satisfac-
cién y funcionamiento superior.

2. Plasticidad conductual, concebida como una ampliacién de
mi repertorio de comportamientos. Muestro una variedad y flexi-
bilidad de comportamientos que antes no tenfa.

3. Crecimiento, verificable en el aumento de los recursos perso-
nales y grupales.

4. Resiliencia, entendida como la capacidad de superar los episo-
dios traumiticos y crecer en la adversidad.

En sintesis, hay dos maneras de chequear si un proceso de cam-
bio personal va bien dirigido o encaminado:

— Evaluando si vivo en la positividad o en la negatividad, en
las emociones expansivas o en las contractivas, si me enfoco en las
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posibilidades de la vida y en mis suefios o si vivo en los problemas
y “lo realista’.

— Chequeando si en mi vida se comienzan a manifestar las ca-
racteristicas del florecimiento humano: bienestar, generatividad,
crecimiento y resiliencia.

La evidencia sorprendentemente clara es que las posibilidades
de accién y de cambio dependen del estado emocional en que se
vive, por lo que la pregunta inevitable es: ;cémo puedo suprimir
emociones negativas y crear emociones positivast O: ;cdmo soste-
ner un 4nimo permanentemente positivo?

Las metodologfas de cambio que permitan eso son las que sirven
al proceso de expansién personal. Ya sean corporales, afectivas, cog-
nitivas o espirituales, su poder transformador radica en su capaci-
dad de generar afectos positivos que me conecten con mi sabiduria
interior y me ayuden a despertar la conciencia permanente como
seftal del equilibrio personal. Se trata de desplegar mi energfa y fo-
calizarla en lo benéfico para mi mismo y los demds.

Entre muchas metodologias, la activacién de la glindula pineal
es recomendable por sus comprobados efectos sobre la creacién de
posibilidades personales, su capacidad de disolucién de las emo-
ciones negativas y su efectividad en ayudar a la persona a mante-
nerse en afectos positivos durante largo tiempo. La meditacién y la
oracién también funcionan como liberadores de energia y conec-
tores con el cambio positivo, siempre que s mantengan alejadas
de creencias rigidas que alteren su potencial de movilizacién del
comportamiento.

Quicnes practican estos métodos por largo tempo tienen una
concepcién de la felicidad radicalmente distinta a la que sostiene la
mayorfa. Generalmente, se piensa que la felicidad es un resultado
de nuestros actos o de las relaciones que establecemos con otros, es
decir, como un ouzput en el proceso de la vida. Pero los que medi-
tan constatan que la felicidad es un estado anterior al actuar en el
mundo que se logra en conexién con la fuente de lo Superior o de
la Luz. Serifa, entonces, un input al proceso de la vida, una predis-
posicién interna antes que un resultado externo.
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METODOLOGIA DE CAMBIO AFECTIVO, COGNITIVO Y ESPIRITUAL

Constelaciones
familiares
Hipnosis
Canto
Arte
Alba Emoting
Humor
Regresion
Psicodrama

@

Activacion de la
glanduta pineal
Oracidn
Meditacidn
Servicio
Voluntariado
Ejercicios
espirituales

1}

ESPIRITU
AFECTOS MENTES

CUERPO

Psicoeterapia
Coaching
Indagacién
gpreciativa
PNL
Andlisis de
suefios
% Grupo de estudio

Carta astral
Tarot
Oréculosy
predicciones
Cabala
Lectura
Eneagrama
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BALANCED SCORECARD PERSONAL (BSCP)

Todos sabemos que en las organizaciones es fundamental medir
los resultados. Son indicadores que nos muestran cémo marcha la
empresa, ayudan a tomar decisiones para cambiar rumbo§ errados
y permiten focalizar la energfa y los esfuerzos en aquellas dreas que
son criticas en un momento determinado.

Lo interesante es que casi nadie aplica para si mismo esa me-
dicién que es obvia para una empresa. Surgen rn'uchas preguntas.
sCudl es el conjunto de indicadores con el que n?zc.ies 1 desempeno’
personal? ;Qué entiendes por buenos resultados z'ndzm:duale‘s? sCon qué
frecuencia te evaliias? ;En base a qué estdndares decides si tu evalua-
cidn es buena, regular o mala? ;Qué acciones tomas ante los malos
resultados personales?

En 1996, los consultores norteamericanos en management Dave
Norton y Robert Kaplan crearon un sistema de medicién de resulta-
dos Wlamado balanced scorecard, que fue waducido como “cuadro de
mando integral”. Esta forma de evaluacién presenté tres novedades:

1. En primer lugar, considerd cuatro perspectivas esenc'{ales .de
una organizacién: financiera, clientes, proceso interno 4 actwos' fn-
tangibles, como el capital humano, organizacional y de informacién.
Poner la mirada en, al menos, estos cuatro focos aseguraba que la
gestién de la empresa fuese balanceada y no se orientara sélo a l.o
financiero y a los clientes. En otras palabras, entregd un mapa organi-
zacional basico de lo que habia que considerar para gestionary' medir
una empresa en forma equilibrada, eficaz y sustentable en el tiempo.

2. Definié un conjunto pequefio de indicadores para cada pers-
pectiva y diseié un mecanismo de evaluacién con légica de semd-
foro: rojo para los resultados malos, amarillo para los preocupantes
y verde para los buenos. Esta forma de presentar los resultados per-
mite saber cémo estamos con sélo una mirada, pues saltan a la vista
los focos de intervencion.
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3. Los resultados de los semiforos se mostraban diariamente
para dar cuenta de la marcha de la empresa, lo que permitié la
toma de decisiones rdpida y oportuna. Ya no era necesario esperar
hasta un mes por un informe de resultados y perder tiempo valioso
para enmendar rumbos.

La invitacidén es a trasladar estd légica organizacional al mundo
individual para disefiar un balenced scorecard personal,

Para partir, es necesario definir cudles serdn las dimensiones que
voy a usar para evaluar mis resultados, considerando dos niveles: mi
mundo interno y mi mundo externo. A nivel interno, la evaluacién
es subjetiva, completamente personal y derivada de lo que indi-
que el GPS interior. Al menos, hay que considerar los siguientes
aspectos: como me evaliio en relacién a mi cuerpo, mi mente, mis
afectos, mi espiritu y mi bienestar general.

Respecto 2 lo externo, la evaluacién de resultados deriva de mi
actuar concreto en ¢l mundo y se realiza mediante evidencia ob-
servable y verificable, y el juicio de terceros. Es relevante el esfier-
zo de mirar los hechos tal como son, por buenos o dolorosos que
parezcan. Luego vendrd el momento de interpretar el por qué de
los resultados. En este nivel, importa lo fenomenolégico: con qué
datos cuento para fundar el juicio de evaluacién.

En esto no se trata de opinar sobre cémo crees que los otros te
evaltian en un rol determinado. Es indagar y preguntar directamen-
te. Esta distincién es clave, pues yo me puedo considetar bueno
(evaluacién interna) y el resto puede estimar que en mis actos no
hago el bien (evaluacién externa), con lo que se abre una importan-
te oportunidad para trabajar y evolucionar.

Las categorias de la evaluacién externa de mis resultados derivan
de los roles que cumplo en la accién cotidiana. Proponemos, al me-
nos, el rol con los hijos (padre-madre), con la pareja, con la familia
ampliada (los propios padres, hermanos y el resto de la familia), en
el trabajo y con los amigos. Estas son las categorfas minimas para
asegurar una evaluaci6n balanceada e integral, pero cada uno puede
agregar el rol que estime necesario.

Para determinar el porcentaje de importancia observada que le
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doy a cada dimension, debo fijarme en cémo distnbl:.lyc;l ei ;1e1;;pou);
cudl es mi agenda en la realidad. Nuevamente, c.we(ri ]:; edarylooci/o
me gustarfa que fuese. La suma de los porcentajes debe y méfo._
En cada dimensién, evaliio mis resultados en 1égica de se
'0: 10j illo y verde. o
- Il;c:zg’; r;l::;rmiyno cémo me gustar‘ia que estl_lvi;se d:;tr;b\;;ccllc;
mi tiempo. Asigno el porcentaje de 11:11p0rtanc1a: e]iea a 2 caca
dimensién. Comparo el porcentaje de importancia o se;v:% con
la deseada. Las mayotes brechas son las que requieren trabajo 1o
lizado, asf como cualquier dimensi6n evaluada en rojo. .
Este BSCP es una fotografia del balance o desbalfu;ce Z:[n a:ileita
tividad personal. Sefiala las fortalezas, prende las sefiales de y

i ctos def-
muestra si estoy siendo coherente con lo que quiero. Los a

i i fial de incohe-
nen el ser, y no las intenciones, por lo que cualquier sex;:?.l ol
i - 3 - el' .
rencia representa un espacio para el aprendizaje y camd'io p sonal.
Fl paso siguiente es disefiar una agenda de apren 1za]e.,d e
. . . cider
do claridad en las dimensiones que quiero t:llbajfar}.r consi rande
i tivo y espir
{ orporal, mental, atec
las metodologfas de cambio ¢ me : frual
que puedo utilizar. Es clave definir objetivos de cambio y elegi
i : rlo.
metodologfas para alcanza ' e
Mi felicidad y mis resultados dependen de mi voh;ntadﬂe.MlO
guir aprendiendo, de contar con un proyecto personaly reiej

en accién coherente.

SALANCED SCORECARD PERSONAL

%

EMPORO{ID'ANCIA VERDE |AMARILLO| ROJO IMESSRgﬁ:;l:IA
OBSERVADA

EXTERNO o . °

Hijos 3 o 4

Pareja & 2 <

Otra familia 3 ?_} o

Trabajo 3 - <

Amigos

INTERNO o | °

Mi cuerpo 3 : e

Mis afectos 2 : s

Mi mente Q 5 S

Mi espiritu S 5 4

Mi bienestar general .

100% 100%

58

INNOVARME

INTEGRIDAD PERSONAL

En varias empresas se destaca a la integridad como un valor central
de su actuar organizacional y un estdndar para la biisqueda de pro-
fesionales y ejecutivos. Eso funciona asf en lo deseable y aspiracio-
nal, pues nuestra experiencia indica que, en general, se privilegia la
experiencia o las competencias técnicas del postulante al momento
de la contratacién. Aparentemente, la integridad personal pierde
fuerza y ponderacién cuando los valores entran en conflicto con la
“realidad” de los negocios.

Serfa impensable crear culturas organizacionales sustentables,
basadas en valores de largo plazo, sin contar con personas que en
su comportamicnto cotidiano den cuenta de esas orientaciones va-
léricas, pues la organizacién se encarna y se revela en cada uno de
sus integrantes. Lo anterior es atin m4s relevante cuando se trata de
los duefios y directivos de las empresas, cuya conducta produce un
alto impacto como modelo de comportamiento y como facilitador
u obstaculizador de posibilidades, ya sean de negocios, organizacio-
nales, grupales o individuales.

Los conocimientos y destrezas técnicas son muy importantes en
los primeros afios de trabajo, particularmente en aquellos cargos de
alea especializacién técnica y tecnolégica. En las capas ejecutivas,
donde lo predecible, definido por normas y procedimientos, dis-
minuye su alcance debido a la naturaleza incierta de los nuevos ne-
gocios por descubrir, las competencias técnicas constituyen un ac-
tivo intangible basal y necesario, que, sin embargo, no da completa
cuenta de las competencias integrales y balanceadas que se requiere
de los directivos. Lo técnico se comoditiza en estos niveles.

Es necesario fundar el buen desempefio en otros, pues la gestién
del si mismo y el desarrollo de capacidades conversacionales e inter-
personales de primer nivel son las bases de un liderazgo organiza-
cional eficiente, balanceado, consciente, humanizado y rentable.

cQué es la Integridad Pevsonal?
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Es la resultante del tipo de vida que llevamos, que alcanza sus
mayores niveles en quienes han desarrollado automaestria sobre el
yo interno y el yo externo. Busca su referente en lo Superior y se
expresa en las acciones cotidianas del mundo, con lo que se refiere
al nivel de conexién entre el proyecto personal trascendente y la ac-
cién observable. Es un juicio respecto del balance de los diferentes
dominios de lo humano y de la integracién exitosa y consistente
de lo corporal, afectivo, mental y espiritual, tanto en la sensacién
interna como en el juicio de coherencia que hacen otros.

La Integridad Personal es la efectividad balanceada de una per-
sona, basada en un proyecto personal anclado en valores sociales y
trascendentes, que se traduce en un actuar coherente con otros, en
todos los dominios de la vida.

Aquellos que se movilizan por proyectos que sélo buscan metas
personales y familiares cstdn en la etapa anterior a la Integridad
Personal, pues su mirada es mds bien autorreferente y egocéntrica.
Lo integro despunta cuando las aspiraciones personales que otor-
gan sentido a la persona van mids alld de uno mismo, trascienden

‘el ego y encuentran motivacién en logros sociales superiores, en
el hacer con otros para el beneficio de muchos y no sélo para el
propio beneficio.

Es una btisqueda transpersonal y social, en la cual el bienestar
ajeno, el acceso a mejores posibilidades de vida, la distribucién ra-
zonable y ecudnime de la riqueza colectivamente generada y el logro
del bien comiin atraen al actuar consciente. Requiere abandonar el
egofsmo y superar ¢l apego temeroso a los bienes materiales para
unirse, en cambio, a proyectos trascendentes.

Esta integridad movilizada por lo social se evidencia en el com-
portamiento cotidiano que hemos llamado accién coherente y no
se refleja necesariamente en los discursos ni en la deseabilidad de
los valores que la sustentan. La accién coherente consiste en en-
carnar lo declarado en la propia vida, es decir, mostrar conducras
personales consistentes en todos los dominios: en lo piblico y en lo
privado, en lo conocido y lo desconocido. El actuar coherente es el
resultado del desarrollo balanceado y sostenido de las competencias
del si mismo y las competencias relacionales.
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Para desarrollar la integridad personal, es clave vivir la vida en
la humildad del aprendizaje permanente, observando siempre el
impacto de los propios comportamientos en otros y formulando
aquellos cambios que mejoren la efectividad del actuar. Debemos
enfrentar la vida como si fuéramos aprendices, diestros o expertos
en algunos temas y reconocidos publicamente por ciertos logros.
Pero cuidado con confundirse, porque ese reconocimiento se en-
cuentra en el yo exterior, aquella dimensién desde donde nos da-
mos cuenta de la evolucién del yo interior en la accién con otros.
No tenemos que identificar la totalidad del yo con el yo externo.

Hay que actuar de adentro hacia fuera y no al revés, pues el ries-
go de ponderar lo externo por sobre lo interno es asentar el gobier-
no del ego, lo cual nos detiene y aparta del camino de automaestria
e innovacién personal.

La verdad y el camino personal estdn sembrados dentro de cada
uno. Contamos con un GPS interior que nos orienta, entrega di-
reccién y evaliia la coherencia de las propias conductas. Una con-
quista en el proceso de lograr integridad personal es la validacién
experiencial de la certeza del poder orientador del GPS interior. O,
en otras palabras, aprender que la sensacién sentida en lo corporal
es sefial del GI’S interior, cuya voz sabia se escucha cuando se activa
la triada de conexién: mente en silencio, cuerpo centrado y emo-
ciones tranquilas.

La Integridad Personal no es una téenica ni una aproximacién
instrumental que se aprende en un curso de capacitacién o en un
coaching. Es un logro del desarrollo existencial que revela una forma
de encarar la vida propia y la vida de los otros y entrega un modo
nuevo de entender las relaciones de trabajo y el rol de las organiza-
ciones. Consiste en anteponer el “nosotros”, como quiera que cada
uno lo entienda, por sobre el “yo” o ponderar el beneficio de varios
por sobre el beneficio egoista que no hace justicia con otros. Seguir
al alma por sobre el ego. Elegir lo completo antes que lo desinte-
grado, la totalidad por sobre el interés parcial, el bien comiin sobre
el bien individual. Actuar lo coherente por sobre lo incoherente.
Priorizar. Buscar adentro, no afuera.
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; DONDE ESTA LA FELICIDAD?

La mayoria de las personas creen hoy que la felicidad consiste en
breves momentos de emocién, chispazos de alegria que nos toman
y nos llevan a un estado de exaltacién o manfa, y que asi como ile-
gan, s¢ van. Se piensa que, como no es posible sostenerla, los perio-
dos buenos y beneficiosos tienen que ser seguidos por momentos
malos y oscuros, en una especie de péndulo emocional constante.
Y esto no es asi.

1a felicidad no es efimera. Se constituye en un estado perma-
nente para una persona seglin cémo se manejc en gestionar sus
afectos, mantenerse en armonfa interna y, por supuesto, en su pro-
pia concepcién de la felicidad.

Cuando escuchan este planteamiento, son muchos los que du-
dan, porque se basan en una idea comtin: no es posible sostener
fa felicidad porque ocurre con frecuencia que los hechos externos
traen dolor y tristeza,

La felicidad est4 en el acto amoroso de darle algo a alguna perso-
na o un grupo. Son mi disposicién, mi sentimiento y la calificacion
de mi acto de entrega lo que convierte a una accién en un acto
feliz. Si bien la felicidad se manifiesta mayoritariamente en relacién
a lo que hago por algo o alguien, también se expresa cuando actiio
amorosamente hacia mi mismo.

La felicidad radica en mi actitud de entrega y goce, no en la
persona u objeto que es recepror de mis actos. Por ejemplo, podré
amar infinitamente a alguien, pero soy feliz cuando me doy y me
entrego. La felicidad no es contenida ni se ancla en quien recibe mi
amor.

Aqui esté la gran confusién. Muchos dicen “me hace feliz tal
persona” y ponen la fuente de alegria y bienestar fuera de si mis-
mos, por lo que, cuando esa persona se comporta de un modo dis-
cordante, se declaran de inmediato infelices. Es un error. Un ejem-
plo més trivial atin: si siento amor por el dinero que he conseguido,
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la felicidad estd en mi capacidad de sentir eso y no en la plaa. Es
decir, deriva de mi amor y se manifiesta en el proceso y la cadena
de acciones que ejecuto para generar aquello que quiero entregar o
lograr. La felicidad se encuentra en el proceso, no ¢n el resultado.

Por lo mismo, no depende de cédmo responden los demds a
mis actos amorosos. Podrdn valorarlos o no, verlos o no, pero su
reaccion no afecta el inmenso valor del amor con que los trato.
Obviamente que me alegraré si hay sintonfa y si recibo una respues-
ta tierna y afectuosa, pero la felicidad sigue sin estar ah.

Soy feliz cuando despliego mi capacidad de sentir amor (por
personas, causas o cualquier otro objeto) y realizo las acciones con-
cretas que den cuenta de esa entrega. Por eso el amor verdadero es
gratuito, incondicional y no depende de las reacciones de los otros
ni de los resultados que obtengo al amarlos. La felicidad radica en
una actitud amorosa, generosa y constructiva ante la vida y el mun-
do, derivada de la gratitud de ser regalado con la Vida. Y aunque
los demds no entiendan, desprecien o incluso ataquen mi actitud,
es un estado que permanece, pues es parte de mi acto amoroso el
sostener ese afecto, comprender, perdonar y persistir,
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TSUNAMI EMOCIONAL

A menudo sorprenden las desproporcionadas respuestas emocio-
nales de las personas ante situaciones o estimulos pequenos. Un
simple detalle, una opinién diferente a la propia o la suposicion
de una intencién negativa en la conducra del otro pueden gene-
rar una reaccién intensa, muchas veces toxica, virulenta y agresiva.
FEn Twitter, Facebook v los blogs de medios de comunicacion se
publican a diario discrepancias que se manifiestan en araques a la
identidad de una persona y no tanto en discutirle lo que opina.
Se arrasa con la dignidad ajena con una facilidad que impacta, al
mismo riempo que se asume una postura de asimetrfa moral. “Esto
deberia ser asi”, argumentan.

Vivimos tiempos de cambio, caracterizados por tormentas emo-
cionales incontenibles, tanto en lo expansivo como en lo contrac-
tivo. Estas ondas de energfa pasan sobre nosotros, nos agarran y
nos remecen sin que nos demos cuenta de inmediaro del huracin
que acaba de sacudirnos. Estamos sintiendo mds y con mayor in-
rensidad. En esta época de marcado desequilibrio energérico y de
frecuentes tsunamis emocionales, emerge como tarea humana fun-
damental el acelerar el desarrollo de la gestién de nuestros afectos.

Es un tiempo para trabajar dentro de uno, no para trabajar sobre
los otros. Eso viene un poco mds adelante. Ahora debemos entre-
narnos en el autocontrol emocional para tonificar la musculatura
afectiva y dejarla lista para hacer la carrera ante las adversidades.
Entre una gran mayoria de personas que andan descentradas y se
sienten bipolares y al borde de la locura, pondremos la corduray el
liderazgo, ya que hicimos el trabajo de centrarnos afectivamente.

La crisis econémica de 2008 y el terremoto de febrero de 2010
nos dieron un fuerte aperitivo. jCuanto desequilibrio, despropor-
cién, panico y falta de centro por todas partes!

Se requiere ser un centrado surfisia del afecto para vencer a los
tsunamis emocionales. Ese es el gran foco personal de este tiempo.
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LAS TRAMPAS DEL GURU

cIia reciente crisis econémica mundial es una consecuencia del li-
erazgo equi i
go equivocado de muchas personas que, consideradas gurtes,
actuaron desde la soberbia, la codicia y el puro cdlculo racional.
Asi, crearon una fantasiosa aurorregulacién del mercado que con-
dujo al desequilibrio global.
, 1L‘::os gurdes que se atribuyen a si mismos una gran comprensién
el mundo y una alta capacidad predictiva, ambos dones que pre-
igonzn con tono de maestrfa, estdn por todas partes. Basta mirar
os diari - T i
o dos y constatar la arrogancia con que muchos “expertos”
hablan de su parcela técnica, lo que sélo refleja una mirada estrecha
de [a Vida.
E:sta.s personas se caracterizan por predicar un conjunto de ideas
y précticas que ellos mismos, sin embargo, no encarnan. Pontifi-
can, r'lo modelan. Hablan desde la asimetria relacional, sintiéndose
;uperllores al resto, lo que generalmente sorprende a los incautos
er yi '
o lo que hacen los gurdies es extrapolar algiin conocimiento
glaym §ob1'e un dominio especffico a una actitud de vida general
onquistan una pequefia parcela de verdad y se sienten duciios de
la Verdad total.
) L'o triste es que la verdadera rampa del gurd es su propio empo-
1§c1n;)1ento. La soberbia (“lo sé todo, a mi modo he logrado resul-
tados buenos y no voy a cambiar” o © '”
iar” o ra (©
e y 1bi }7-0 soy asi”) o la ceguera (“no
qu s¢”) les cierran el finico camino posible de florecimiento
arménico: el aprendizaje humilde y la permanente conquista de
uno mismo.
Sol i ‘4 ignor
. o quien se declara ignorante y se sabe poco competente en
i ?Eﬂtes aspectos de la vida, mantiene la actitud del estudiante
oe ujcfldor’ gue se alegra por sus éxitos externos y no se marea
acerca del sentido primordi ida: i
acerca del p rdial de la vida: conseguir la armonia tanto
lo interno como en lo externo. Poco gano con ser un ejecutivo
exitoso si mi vida interior o mi familia se caen a pedazos, si el costo
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de mantener el ritmo laboral es destruir el cuerpo con drogas o es-
timulantes, o si llevo a la empresa a buenos resultados a expensas de
la dignidad de los trabajadores. Esa persona quizds serd exitosa en
el corto plazo, pero en el largo plazo le quedard pendiente la tarea
humana bésica de encontrar un sentido trascendente mds alld de
uno mismo y orientar su actuar en ¢l mundo en esa direccién.

En lo humano no existen gurdes, existen estudiantes de la vida.
Unos van 'més adelante que otros, con mayor comprensién de la
vida, pero eso no les da ninguna supremacia, derecho o privilegio
sobre los demis.

Los maestros existen en lo Superior y también dentro de noso-
tros. El GPS interior es el maestro propio al que escuchamos poco
porque, segiin nos han dicho los gurties actuales, es la razén la que
nos conduce a la felicidad. Pero la crisis econémica de 2008 demos-
iré una vez mds que situar a la razén sobre los sentimientos con-
duce a situaciones de destruccién, como las guerras mundiales y la
pavorosa desigualdad en la distribucién de recursos y posibilidades
en ¢l mundo. El camino es exacramente el opuesto: son los afectos
equilibrados que salen del corazén los que entregan los argumentos
con los que se ilumina la razén.

Las respucstas a las crisis no estdn afuera. Emergen desde un
nuevo orden personal o armonia individual que ird construyen-
do otras estructuras sociales y econdmicas. Desconozco cémo se
construird el camino, pero tengo la certeza sentida de que asi ser,
apoyada en la evidencia persistente de que la primacia de la razén
de los tlrimos siglos no conduce al mundo feliz al que la mayoria
aspira.

El gurd cae en la trampa cuando se enreda en su ego y se cree
un pequefio dios, cuando se sittia sobre los otros y categoriza a las
personas seglin apariencias externas, cuando muestra incoherencia
entre lo dicho y lo hecho, cree que siempre tiene la razén y abusa
del poder que tiene. Con todas estas actitudes s6lo consigue atarse
a si mismo. Para liberarse, requiere del coraje del aprendizaje hu-
milde, en el que es un estudiante mds en constante descubrimiento
de las respuestas verdaderas de la Vida. Para desatarse, tiene que
poner su poder al servicio de los otros. Con la mente en silencio, las
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emociones tranquilas y el cuerpo centrado, en horizontalidad con
los demds y en sintonfa con la voz del GPS interior. Primero desde
la experiencia y luego desde la intelectualidad, porque el apren-
dizaje de los estudiantes se percibe inicialmente en el cuerpo, se
incorpora, encarna y, por dltimo, se conceptualiza.

La crisis econémica mundial derivé de la creencia errénea de
la existencia de gurdes humanos. Lo econémico es sélo un aspec-
to menor de la Vida, la que se expresa desde adentro hacia fuera,
cuando se estd en actitud de estudiante. En el equilibrio y expan-

sién integrada de lo humano, la Vida supera la escasez y se torna
abundante y policromdtica.
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:Mi ENERGIA ES DE BAJA 0 ALTA VIBRACION?

Cada vez son mds las personas que estdn despertando a su con-
ciencia v emprenden el proceso de automaestria. En el camino,
viven una certeza: es necesario que conserven su energfa pura y que
diluyan o eliminen las fuentes internas y externas que producen
energfa negativa, téxica o de baja vibracién. Esto se relaciona con
los siete centros de energia que mencionamos antes en “El cuerpo
que habito”.

La tarea consiste en limpiar los centros inferiores (sexuales, di-
gestivo y plexo solar) para conservar la energfa en los superiores (co-
razén, garganta, glindula pineal y sistema coronario) y sostenerla
ahi, si se quiere experimentar la iluminacién.

La descripcién del proceso es simple, aunque pueda ser dificil de
llevar a cabo. En el dia a dia implica:

1. Conservar la energia sexualy hacer un uso cuidadoso de ella.

2. Cuidar lo que ingerimos y metemos dentro del cuerpo. Es mu-
cho mis ficil controlar lo que entra que eliminar lo que nos hace
mal, ya sean alimentos considerados téxicos (carne, alcohol, exceso
de aziicar y sal) o drogas.

3. Mantener control de nuestro plexo solar, donde radica la inica
via de ingreso de la energfa emocional externa. Una técnica para
controlar esa influencia y mantener el autocontrol es contraer el
diafragma y enderezar la espalda. Asf de simple. Hazlo. La espalda
se levanta, la cabeza sube, la conciencia se expande, la visién se am-
plifica, los afectos superiores emergen y somos capaces de gobernar
a nuestro ser. Es un ejercicio sencillo, pero sumamente poderoso.

Es rarea vital mantener nuestra energfa en alta vibracién, lo miés
pura posible, asi como nuestro cuerpo limpio y dispuesto. A través
de este trabajo diario, muchas personas han constatado que su con-
tacto con lo Superior comienza a generar situaciones nucvas, ines-
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peradas, mdgicas y sorprendentes, no importa si uno lo cree o no.
Ast ocurre. Se produce un acercamiento a la certeza de que existen
mecanismos mecdnicos y leyes energéticas simples que intervienen
en la creacién o destruccién de la vida. La destruccién remite al
ego v tiene como materia prima la energia téxica, descalificadora y
emocionalmente descontrolada. Para la creacién de Vida, la mate-
ria prima es la energia pura y centrada, que remite a lo Superior y
que se mueve en lo fisico, emocional y mental.

sQué te dice tu expeviencia personal? ; Tienes evidencia a favor o en
contra?l
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EL EQUILIBRIO DE DAR Y RECIBIR

Los actos de dar y recibir se comportan en un equilibrio perfecto.
Dar requiere de recibir, en una reciprocidad arménica. Todos hemos
oido decir que si uno es generoso es premiado con la abundancia
y que la “mala onda” se devuelve. Pero, en general, no nos damos
cuenta de que sélo dar, sin nunca recibir, produce un desequilibrio
que altera esta ley universal. Del mismo modo, sélo estar dispuesto
a recibir y ser egoista en el dar, desequilibra la balanza de la Vida.

Hemos sido formados en una légica diferente a esta del equili-
brio: se nos ensefié a que hay que dar hasta que duela, con resig-
nacién y estoicismo, en forma independiente de las respuestas de
los otros. Aunque sea duro de aceptar, aprendimos, en el fondo, el
desequilibrio.

Con la experiencia y los afios, percibimos que el camino es otro:
hay que dar con reciprocidad y recibir con entrega. De esta manera,
siempre se va a recibir algo constructivo de vuelta, de modos mu-
chas veces impensados y a veces invisibles a nuestros ojos y distin-
ciones. Esta atraccion de energfa de alta vibracién es, quizds, lo que
algunas personas llaman la “suerte”, que no existe.

Hay personas acostumbradas a sélo recibir y hay personas acos-
tumbradas a sélo dar, sin pedir ayuda, convencidas de que deben
entregarlo todo sin esperar nada y viviendo la vida como saper
hombre o stiper mujer. Y ah{ estd el error y el riesgo. Existen seres
que atrapan su energia en una especie de vampirismo emocional,
pues necesitan nutrirse de la energfa constructiva del dar de otros.

En otras palabras, la semilla de los actos dadivosos puede caer
en diferentes terrenos, pero, cuando un sitio no es fértil, hay que
lanzar esa semilla a otro lugar para que germine. El equilibrio de la
Vida asi lo exige. Aportar siempre a una petsona o grupo que sélo
recibe, escasamente entrega algo de vuelta y, més bien, se aprovecha
de la vibracién amorosa de los otros, es un error grave que desba-
lancea a la ley universal del equilibrio.
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Cuando esto ocurre, aquellos que dan sin limites y sin recibir
nada a cambio salen perjudicados, pues su equilibrio emocional se
ve desnutrido y pierden, ademds, el control de sus afectos. Aqui
se producen lo que los psicolégos llaman “enganches neuréticos™
uno da y otro recibe en un patrén estdtico, que cierra las posibili-
dades, tiende al punto muerto y, al final, hace aparecer lo peor de
cada uno.

Mirar la vida desde el balance de dar y recibir supone un giro
revolucionario para la vida de muchos de nosotros, pues implica
redefinir la forma en que entregamos a los demds y también la ma-
nera en que recibimos. En cualquiera de las dos posiciones, hay
que situarse en lo constructivo, positivo y expansivo. Posiblemente,
elegiremos seguir aportando a algunos y quitarles la energfa de en-
trega a Otros.

Cada dia se expande mds la creencia de que la Vida sélo ocu-
rre en el florecimiento de lo positivo, desde adentro hacia fuera,
cuando se escuchan las sefiales sabias y certeras de nuestro GPS
interior.
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ACEPTACION, REINTERPRETACION Y POSITIVIDAD

Todos tenemos esos dias o perfodos de bajén en que recordamos
alguna pena o un trauma. Cada vez que uno piensa en un hecho
doloroso que ha vivido, para el cerebro es como si sucediera otra
vez, pues las respyestas neuronales y las emociones asociadas se pro-
ducen de nuevo. Asi que, aunque suene extrafno, olvidar es una de
las formas de estar bien. Pero como muchos no pueden olvidar sin
antes procesar lo que ocurrié, hay dos claves para no quedarse de-
tenidos en la remembranza:

— Preguntarse “para qué” ocurrié lo que ocurrié y no “por qué’.
Buscar causas que no se encuentran evidencia la sin razén de lo
sucedido y ancla pesadamente a la persona en el pasado. Conviene
aceptar humildemente que pudo haber razones que no sc enten-
derdn y asumir que existe un cierto orden, incomprensible para
uno. Plantearse la idea de que lo sucedido conecta con el futuro y
permite la btisqueda de sentido para el aprendizaje propio. ;Para
qué esa muerte, rupeura, pérdida, abuso o lo que sea, sucedié en
mi vida? ;Qué tengo que aprender de ella? ;Hacia dénde tengo que
evolucionar? ;Me obliga 2 dejar creencias de lado? ;Me estimula a
desaprender e ir por nuevos comportamientos? Esa es la actitud
que permite seguir avanzando, pero cada uno elige qué pregunta
se hace.

— Entender que lo que nos dafia no son los hechos, sino las
interpretaciones que hacemos de los mismos. En las explicaciones
que yo me cuento a mi mismo se amalgaman todas las creencias
victimizadas, autocompasivas y depresivas que cada uno tiene de
si mismo. Si bien todos los hechos tienen una causa, es mejor con-
siderar que el pasado ya fue y que lo que toca en ¢l presente es
articular una reinterpretacién positiva que me permita seguir vi-
viendo y mirar el futuro, en lugar de seguir atrapado en versiones
que me dejan donde mismo, a veces por muchos afios. Se precisa
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una reconstriccion lingiiistica, como se le [lama en la ontologfa del
lenguaje.

Cuando murié mi pap4, lo vivi como si se me impusiera el deber
de hacerme cargo de sus negocios, sus promesas y parte de sus res-
ponsabilidades. Pero con el tiempo me di cuenta de que la leccién
dejada por su partida era otra: aprender a no hacerme cargo del
guidn de vida de otros, aunque los amase infinitamente. Esa ense-
fianza permitid que mi yo apareciera y se desplegara. Puedo afirmar
que la muerte de mi padre fue un renacimiento para mi. $¢ que es
una afirmacién fuerte.

Hay que salir de esas conversaciones mentales que uno ha de-
sarrollado cientos de veces, en las que se repiten las mismas expli-
caciones, se activan las mismas emociones y se repasan los mismos
hechos una y otra vez. Uno ya sabe cudl es el resultado: sigo donde
mismo y no crezco nada. Permanczco sumido en el pozo conocido
de dolor, pena o rabia.

La clave es la eleccidén de mi actitud emocional ante la vida. ;Ac-
tio con positividad o negatividad, en lo privado y en lo ptiblico?
En el libro Vida positiva, de Barbara Fredrickson, una de las mds
prestigiosas investigadoras norteamericanas en psicologia, se abor-
da cémo reducir la negatividad y promover la positividad, a partir
de las investigaciones hechas en los tltimos diez afos.

Para reducir la negatividad, debes activar los siguientes tres me-
canismos bdsicos:

e Modificar la situacidn social, el contexto.
* Administrar la propia atencién y situarla en focos diferentes.
® Cambiar los significados, modificar las propias interpretaciones.

Para aumentar la positividad, se recomienda:

® Sentir el propio corazdn.

° Encontrar los significados positivos.
® Reconocer y saborear la bondad.

° Cuantificar las bendiciones diarias.
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* Ser amable, gentil y bondadoso.
* Seguir una pasion.
* Sofiar permanentemente el futuro.

* Usar y aplicar las fortalezas internas.

* Conectarse con OLros.

s Conectarse con la naturaleza.
» Abrir la mente.

¢ Abrir el corazén.
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¢COMO REDUCIR LA NEGATIVIDAD?

Aunque tuviéramos mucha sed, no beberfamos de una copa con
agua descompuesta, sucia y téxica. Primero botariamos esa agua,
lavariamos la copa, la llenarfamos con agua fresca y sélo ahi toma-
rfamos de ella. En nuestras relaciones con los demds pasa lo mismo.
Pero antes de buscar nutrirnos de positividad, tenemos que elimi-
nar nuestra negatividad: rodo aquello que nos tiene atrapados en
circulos viciosos con personas o situaciones indeseadas.

El primer paso para el crecimiento personal es dejar atrds los
comportamientos téxicos, las relaciones dafiinas, las propias creen-
cias que me limitan y las emociones de bajo nivel. A veces es agra-
dable dar rienda suelta a la ira, la agresividad, la envidia y cualquier
forma de descontrol, pero hay que tener muy claro que son gustitos
de corto plazo que nos ensucian y hacen que perdamos beneficios
de experimentar los afectos superiores.

Lo que hago y logro depende de la atmésfera emocional interna
que yo mismo me genero. Si mi interior estd despejado, tibio e
iluminado por el sol y calientito, mi vida floreceri. Si, por el con-
trario, en mi clima interno hay nubes, frio, oscuridad y lluvia, mi
vida se marchitard.

Necesitamos drenarnos, limpiarnos y purificarnos de lo téxico
que hay dentro de nosotros y en las relaciones con otros. La pre-
gunta es cémo hacerlo. La psicéloga Barbara Fredrickson ha inves-
tigado las formas empiricas que nos ayudan a tener el control de
nosotros mismos, sin culpar a los otros o a lo que nos ocurre de lo
que nos pasa. Son herramientas para abandonar la postura de vicri-
mas y asumir el protagonismo de nuestra vida. Nadie hard por mi
lo que yo no estoy dispuesto a hacer por mi.

Un paso esencial para ser protagonista de la propia vida es en-
cargarse de la genie negativa que nos rodea. Aqui no valen las jus-
tificaciones, como decirse que estoy obligado a estar en un trabajo,
con una pareja o con personas desagradables. Todas las relaciones
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son libremente elegidas y es mi decision permanecer en ambientes
negativos, por la razdén o creencia que sea.

Hay tres mecanismos bdsicos para frenar la negatividad.

Lo primero es modificar Ja situacion social o el contexto en que
me desenvuelvo. Si mi jefe es insoportabile, los amigos de mi pareja
me caen mal, si algin familiar dice cosas pesadas o se mete mas de la
cuenta en mi vida o familia, si las reuniones sociales 2 las que voy ya
no me agradan o las encuentro vacfas, es necesario que me aleje de
esas personas y esas situaciones. Las relaciones se volverdn mads for-
males e impersonales, pero eso es un costo pequefio al lado del blin-
daje personal que voy a desarrollar para enfrentar la negatividad de
un ambiente. Otro camino es proponer activamente temas positivos,
cerrar los espacios de comentarios mal intencionados y criticas, y usar
el poder del humor, que nos ayuda a salir de las arenas movedizas.

Si por cualquier razon es inevitable estar en una situacién ne-
gativa, aparecen los otros dos mecanismos basicos: administrar la
propia atencién y cambiar los significados.

Ias emociones son consecuencia de dénde pongo mi atencién.
Si me concentro en mis pensamientos de incomodidad y estoy en
un permanente didlogo interno del tipo “qué hago acd”, lo pasaré
mal y estaré negativo. La clave es concentrarse en personas agrada-
bles, conversaciones entretenidas o pensamientos propios ttiles.

FI ltimo mecanismo se refiere a la interpretacién que hago de
los momentos que vivo. Cuando la situacion es inevitable, el no
aceptarla me lleva a Ia emocionalidad de la impotencia, la rabiayla
resignacién. En cambio, si acepto lo que me esta pasando emergerd
la emocionalidad del hacedor, el protagonista y el emprendedor.
Para enfrentar los hechos negativos el secreto consiste en buscarles
el significado positivo que estd oculto tras su apariencia indeseable.
Recordemos que no son los hechos los que nos dafian, sino la ma-
nera en que los interpretamos y que siempre es mds (il preguntar-
me “para qué” que “por qué”. De esta manera, abro la puerta para
que se produzca el aprendizaje necesario para mi evolucién y para
que lleguen oportunidades de expansién.

Asi, me conecto con el futuro, con las posibilidades y con el
crecimiento.
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I . -
. Otras férmulas que han sido efectivas para eliminar la toxicidad
interior son:

* Darle batalla a los propios pensamientos negativos.
* Evitar juicios, criticas y condenas.
* Romper el hdbito interno de rumiar.

* Llegar a ser m4s abierto de mente.,

. .
Des:enterrar las propias minas-personales de negatividad y los
automatismos de negarividad gratuita que rodos tenemos.
. isef
- .Evaluar y redisefiar el consumo de medios, dejando de ver
noticias y programas que producen emociones bajas.

. .
Encontrar sustitutos para los comentarios malintencionados y
el sarcasmo y salirse de ese tipo de conversaciones.

Estas formas de reducir negatividad estdn a la mano de cualquie-
ra de nosotros. Depende de mi si quiero sacar aquello pegajoso y
oscuro que hay en mi interior y que se manifiesta en mis relaciones.
E’s mi decisién querer limpiarme, sacudirme de lo pesado, botar lo
téxico y alejarme de mi mala energia y de la de los otros. En sinte-

sis, yo elijo limpiar mi copa para recibir la positividad natural de
lo humano.
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SENTIRSE DUENO DE OTRO

La mayorfa de nosotros funcionamos con el “sentido de la propie-
dad interpersonal” o la idea de poseer algo o a alguien, ya sea a tra-
vés de un contrato matrimonial, de vinculacién laboral o de deudas
afectivas que el otro ha asumido conmigo en la vida.

Pero sentir que alguien me pertenece o que yo le pertenezco a
alguien, en cualquier proporcién, por mindscula que sea, alejaa esa
relacién del origen libre e inspirador que la formé e instala las ex-
pectativas y la obligacién de cumplirlas. Cuando cualquier tipo de
vinculo entra en la dindmica de exigencia hacia el otro, es el princi-
pio del fin de “aquello” que los unié, pues la aparicién del miedo y
el poder configuran un contexto relacional distinto.

Puede haber personas que reclamen cosas de mf o que intenten
tomarse un espacio que no les abri, haciéndome sentir abusado,
exigido, violentado, sorprendido y ahogado. En esos casos, debo
alejarme rdpidamente de quienes se comportan asi conmigo, por-
que mantener tal vinculo sélo contribuye a diluir mi individuali-
dad, permitir que mi energfa sea succionada y conectarme con una
vibracién que me empobrece.

Las relaciones de este tipo derivan de la idea de propiedad priva-
da, en el cldsico sentido econémico con que la sociedad capitalista
entiende el pilar bdsico del “ordenamiento” mundial actual. Es el
reflejo de lo anterior, llevado a lo tangible. El conquistador, por
cuidar su conquista, se vuelve esclavo de lo que conquisté. Como
se propone poseer algo de afuera, susge el apego, la necesidad de
defender lo que ha obtenido y, con ello, una detencién en el cami-
no de su crecimiento.

Lo tinico existencialmente necesario es poseerse a uno mismo,
para ponerse al servicio de aquello que me da sentido.

Es mejor despedirse de cualquier tipo de apropiacién. Lo tan-
gible encierra lo intangible, lo nomina, lo vuelve rigido y detiene
su flujo energético. Es lo mismo que ocurre cuando se juzgan las
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Sfensaciones: uno se aleja del fluir del aqui y el ahora. Y yo nece-
sito fluir, latir, volar, ser con otros en la gratuidad, desplegarme y
acompafiar a los demds en el ejercicio del vuelo libre de cada indi-
vidualidad. Sin posesiones, sin creer que alguien sea mio o yo suyo,
sino dos personas agradecidas de que la vida nos haya juntado para
algo. Es en la generosidad de esa creencia como se puede seguir en
la espiral del incremento de la energia y la Vida.
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,COMO PERDONAR?

Me impresiona macho leer las e11trex:istas a familiarei1 deevizzm"iis—
de homicidio, pues se repite un patron comui: cuz-m 0s - eSp °
cunta si perdonan a quien cometid el asesinato, la 163}?uiss (de acrlre’
o imposible, dado que el criminal no ha mostrado sefa es e
pentimiento. Esta es una situacién limite, pero la nlaYOl;l c:onmoS
tamos lo mismo cuando nos sentimos daﬁad?s por .otfo. ensilestre
en que solo lo vamos a perdonar cuando p’lda perdén y m
intenciones de reparar el dolor que nos causo.. it sensar
Como muchas personas piensan algo parecido, se podria pf_ ;i"
que esto es obvio, pero el perdén no radica en las disculpas ofre
das por otro. Es una capacidad interior.
sQuiénes sufven por no perdonar? e e
;Quidnes repasan, imaginany Jantasean undy ot Vez
la situacion de dario y dolor? o L
sQué vidas parecen haberse detenido con la muerte 0 ¢l mz‘tm 1,;) .
Cuando esperamos que alguien se disculpe con nosot}oi} lo q; e
realmente hacemos es poner nuestra vida e sus mManos. w-l;(, :
un mal presente mientras dependemos de un gesto que estz.a sul}l Chocs
la voluntad de otro. Y podemos quedarnos asi, atados, por m che
-dén es un gesto que sale Ae
afios, hasta que no aceptemos que el perddn es un g e e,
lo profundo del ser. Recién entonces podsemos l-ﬂciehnnos :
llo que nos hirié para seguir Vivlei-'l’do nuestras vi .asc.l' o desde
El perdén es una predisposicion y un acto in ivi .,eocu ‘
adentro hacia afuera, que nace en lo més fntimo y no ie pr nﬁ;lzi-
de la respuesta ni de la reaccién de quien me dané. E]S E.'{IC::[ ! cqm
mo de purificacion de la energia mds negativa. Es el balsamo ps
la vida propia y para las telaciones con 1(:)5 otr(’)s. e
Como digo en una parte del libro Prsicologia para la vidd:

(" ) b A . -~ 1 H - L'le_
La ley del perdén tiene como etecro recalificar positivamente aq ’
{ j i ergéil ibratorio. La tc-
lla energia que ha bajado su nivel energético y vib
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nica para ello es la visualizacién consumidora, que es visualizar luz
sobre aquelia persona, grupo o situacién que causa la negatividad
afectiva e imaginar un efecto consumidor y purificador. El obje-
tivo de la visualizacién es liberar a personas, situaciones o rela-
ciones de cualquier red energética negativa, de modo que pueda
recuperar su energfa positiva y estar disponible para una vida mds
expansiva y de mayores posibilidades. La energfa negativa atrapa
y ancla 2 la persona 2 momentos de su pasado o a otras personas,
y opera como una roca atada al cuello de la persona: le impide
moverse, liberarse y recuperar su narural liviandad para ir por me-
jores perspectivas. Esc es el efecto que ocurre en las personas que

quedan fijadas en emociones téxicas, resignadas o marcadas por el

resentimicento. Son victimas de su propia tratnpa, pues, a pesar de

que quieren liberarse con ansias, la energfa negativa los mantiene
fijados a sus interpretaciones de los hechos. El tnico mecanismo
viable es desasociar las emociones téxicas de los hechos o personas
que las provocaron. Y para ello la mejor “técnica’ es el perdén, per-
dén a los otros y a mi mismo.

Hablamos de un perdén wascendente, distinguiéndolo del per-
dén ‘a regafiadientes’ y del perdén pragmdtico. El perdén trascen-
dente aumenta el nivel de vibracién de la energfa personal para
permitir la operacién de los mecanismos creativos y se funda en
un acto amoroso. Por amor a mi mismo o a otros, dejo atrés lo do-
loroso o negativo para retomar el camino de expansién personal,
detenido por el anclaje al pasado.

El principal mecanismo de este tpo de perdén es el olvido, o
si se prefiere, poner el acento en lo positivo del presente y no en lo
negativo del pasado. Es saber que cada vez que se recuerda algo con
alglin sentimiento negativo asociado, se lo vuelve a crear en el pre-
sente, quedando la persona atrapada en una cadena emocional que
le impide avanzar. Por lo mismo, €] olvido tiene un efecto benéfico y
deseable para la vida de las personas. El criterio de chequeo de un o}-

vido verdadero es la supresién de las emociones negativas asociadas al
hecho pasado y la predominancia de un afecto tranquilo y positivo.

La visualizacién consumidora es crear afecto positivo y aplicarlo
sobre la energfa negativa, reemplazdndola y dotando a la persona
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de nueva energfa positiva disponible para una mejor creacién o in-
terpretacion de aquello que mantenfa la vibracién baja y negativa.
Es reciclar la energia y resetear las posibilidades que se cerraron por
la negatividad, abriéndolas a los deseos constructivos de la persona

o el equipo.

Qué ganas de poder hablar con cada persona que haya sufrido la
muerte o agresién a un familiar o que sienten que han sido victimas
de algo que no merecian, para mostrarles respetuosamente que es
urgente que perdonen. El perdén es, quizds, el acto mds amoroso
que podrian dedicar al familiar victimizado o a sf mismos. Y es el
modo mds adecuado para sanar el dolor y desplegar la vida para

florecer.
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¢COMO VIVIR UNA SEPARACION?

Hace un tiempo fui invitado a grabar un programa piloto para la
televisién, dirigido al piiblico femenino, en el que me pidieron ha-
cer un monélogo de tres minutos para mujeres separadas. Para ha-
blar, me apoyé en las siguientes ideas:

La mayoria de las mujeres viven la separacién con culpa y con
mucha pena. Es muy probable que se depriman después de sepa-
rarse. Las que han pasado por eso o conocen a alguna que lo esté
viviendo, saben muy bien de lo que hablo. La separacién se percibe,
en general, como un momento negativo y estresante, que empeora
si la persona se queda detenida en las razones de su separacién vy
empieza con recriminaciones del tipo: “si yo lo hubiera atendido
mejor, st hubiera sido mds activa sexualmente, si no lo hubiera mo-
lestado con que veia mucho flitbol, si no le hubiera hecho escenas
de celos, si no hubiese sido tan agresiva en las peleas o hubiera
criticado menos a su mam4”. Cuando se ubica en ese lugar, no hay
opcién de vivir bien el trance, porque permanece encadenada a un
pasado que ya fue, concentrada en lo que no hizo o hizo mal, y vul-
nerable a los efectos de Ia mala vibracién. La vida se pone oscura.
Sin darse cuenta, la mujer se desvaloriza.

Otra mala manera de enfrentar una separacién es echarle la cul-
pa a factores externos. Victimizarse. ;Qué dicen las “victimas” en
una separacién? “Si me hubiera tocado un mejor hombre, si no
hubiéramos tenido tantos problemas de plata, si los hijos no nos
hubijeran dado complicaciones, si la suegra no se hubiera metido
tanto”. Y asf. Son diversas explicaciones que dan la sensacién de que
uno no tuvo nada que ver, Pero cso también atrapa, detiene e impi-
de el aprendizaje necesario para la siguiente relacién de parejas.

Las posibilidades son dos: o actGas como victima o actilas como
protagonista. Si td te separaste o eres de las miles de personas que
estd pensando silenciosamente en hacerlo y cémo hacerlo, lo reco-

2%

mendable es siempre preguntarte “para qué”.
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;Qué sentido positivo tiene esta decision para mi vida, la de mi ex y
la de mis hijos?

Qué nuevas posibilidades se me abren a futuro?

;Cémo hago para tener la pareja que quiero tener y ser la que quiero
ser? :

Esta actitud implica enfocar la mirada en lo que hiciste, y haces
bien, en tu matrimonio o convivencia.

iEn qué eres buena como pareja?

;Qué te gusta de ti misma?

sQué valoran tus amigas de tn papel de esposa y compaieral

;Qué te hace sentiy orgullosa de t mismas

Esca es la clave: llenarte del propio poder de lo que haces bien,
de lo que te da vida, cargar tu corazon con la positividad que todos
tenemos naturalmente y que a veces olvidamos porque miramos el
mundo con 0jos temerosos. Si uno toma su vida en sus manos, se
convierte en ¢l protagonista del propio guién y se conccta con la
luz de la existencia.

Esto vale también para los hombres que s¢ separan.

Siempre cuando se cierra una puerta se abren muchas otras,
aunque quien estd dolorido, enojado y victimizado va a encontrar
ridiculo que diga esto. Pero es asi. No es la separacién Ja que dafia,
es cémo uno la enfrenta.

Cuando una pareja termina, lo mds importante, por mala que
haya sido la relacién, es agradecerle al otro lo que hizo por mi vida.
Si doy gracias por lo bueno, quedo en paz con la historia. Si in-
terpreto lo malo como situaciones necesarias para mi aprendizaje,
avanzo cn la automaestria y me preparo para mi proxima parejd.

Una buena separacién se logra agradeciendo el pasado, mi-
rando todas las posibilidades que se abrieron y conservando el
optimismo. El que sélo ve problemas, se convierte en un pro-
blema. El que reconoce las dificultades y pone su corazén en las
oportunidades, sostiene el control en si mismo y atrae lo positivo
a su vida.

Vivir en pareja es uno de los estados de mayor felicidad y bien-
estar, si ambas partes satisfacen sus ganas de compaiiia, intimidad,
entretencién y expansién, y resuclven las diferencias sin evitarlas.
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Es una condicién rica, a la que la mayorfa de las personas aspira.
Una ruptura o una separacién no cambian este deseo profundo.

Y i, squé hards?

;Serds victima o protagonista de tu vida?

¢ e quedards culpando al otro o verds que las posibilidades estin en
tu actuar?

¢Vivirds en lo negativo o flovecerds en lo positivo? -

Na.die hari por ti lo que ti no estds dispuesto a hacer por ti.
Te animo y te invito con toda la fuerza de la que soy capaz: las he-
rramientas para vivir bien la vida personal y en pareja estin todas

dentro de ti, si te decides a ser lider de ti mismo. Desde adentro
hacia fuera.
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EL YO EXTERIOR AL SERVICIO DEL YO INTERIOR

Todas las personas pasamos momentos dificiles, en los que nos sein—
rimos atrapados por una tempestad: afuera llueve intensamente, los
¢ruenos retumban v el viento puede hacernos caer. Muchas veces
queremos abandonarlo todo, encerrarnos, romper a llo’rar y desapa-
recer. Es ¢l yo exterior que estd abatido y no quiere mas peleas con
o.
y l?rlll;;jso en esa situacién complicada, el GPS interior trae 1.(1111
mensaje esperanzador. Quienes han dominado los arranques t-(i
negatividad espontinea que surgen en muchos de nosotros tes 10
monian que han tenido la certeza absoluta de que, aunque su y
exterior no viera claro qué hacer ante los probl-emas ola angusltiia,
su yo interior revelarfa dsu voz y sus imdgenes orientadores llegarfan
4 o que tarde.
mai’if:?i?iayqque distinguir entre estas dos facetas del yo. Plor go
exterior entendemos aquello extrinseco y aparente, caracterizado
por los descos del ego y dela personalidad y que sc')l(? tiene refe-rente
en uno mismo como ser humano. Es el aspecto mas superﬁclall de
cada uno. Cuando la mayoria dice “yo” (con ese tono d.e totalidad
finica), estin hablando del yo exterior. Su presencia es }mpo‘rctialcwite
en las etapas iniciales de la vida, pues es lo que nos da fer'l;l a.ﬁ)—r
nos permite relacionarnos con otros y con el mundo. La i i‘ntl
cacién de! yo con lo més externo y social de cada uno es ati para
el desarrollo hasta la adultez joven, pero desde la adillltez 11.1ed1a 'en
adelante es necesario hacer el camino contrario: dejar d‘e identifi-
carse con el ego y sus apariencias para ampliar la perspectiva de uno
=y yo” serd i i ero lo
El concepto de “yo” serd tan amplio como uno quiera, p 1
esencial es entender que existen, al menos, €l yo interno y el yo

externo ' N o conlo
Por yo interior entendemos el si mismo divino conectado

Superior, el lugar donde se encuentran instrumentos para guiarnos,
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como el GPS interior, y, por lo mismo, remite a los deseos divinos
de un plan superior. Es interesante constatar que da lo mismo lo
que la persona crea o no sobre lo Superior, pues opera igual. El yo
interior es muy anterior a las creencias, los pensamientos, las ideo-
logfas y las religiones. En él opera la ley energética de la Vida.

Cuando las personas se vuelven conscientes del poder orienta-
dor de su yo interno, buscan afanosamente alguna metodologia
que los mantenga conectados a esa fuente interior, pues lo externo
tiene Ja capacidad de distraernos y desconecrarnos. Recurren, por
ejemplo, a la préctica de la meditacién, confirmada por diversas
investigaciones como un poderoso instrumento de conexién con
une mismo, independientemente del tipo que se practique.

Cuando se tiene fidelidad al yo interior y se pone la atencién en
él, comienzan a ocurrir cosas inesperadas en lo externo. Las per-
sonas conectadas consigo mismas reportan que los problemas se
arreglan solos, las conversaciones fluyen, las soluciones llegan como
un regalo, aparecen personas que tienden una mano de ayuda, se
comienza a instalar la armonia emocional y, lo mds impresionante,
se abren posibilidades insospechadas.

Algunos encontrardn exagerado, ridiculo o derechamente falso
que las cosas operen asi, pero ese es su yo externo que juzga. Si
miran con el yo interno se dardn cuenta que este funcionamienro
externo de la vida es simple, ridiculamente simple y completamen-
te experiencial. Se constata, no es un acto de fe en nada.

El mundo estd lleno de todas las posibilidades, positivas y ne-
gativas, y la gestién que hagas de tus afectos determinard en cual
de esas dimensiones estarés. En lo oscuro, te apagards y terminards
atrapado en las arenas movedizas de la desesperanza. En lo lumino-
s0, se abrird la Vida y florecerds hasta el limite de tus suefos.

Este estado de tranquilidad expansiva se logra cuando el VO €x-
terior se pone al servicio del yo interior. Tal como la oscuridad des-
aparece cuando prendemos la luz, el yo exterior se pone al servicio
del yo interior cuando éste toma el timén. Y esa es una decisidn
individual.

Fara ti, squé tiene mds importancia? ;El yo exterior o el yo interior?
¢sCudl de los dos te estd guiando?
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:FE 0 CONSTATACION?

Fn una conversacién entre amigos, uno contaba apasionad.amen-
te c6mo la meditacién le habfa cambiado la vida. Flabifa sido un
ferviente militante del racionalismo y ahora le escuchébamos‘(ion—
ceptos como “energfa, certeza, lo Superior, el universo, atraccion y
visualizacién” y frases como “crear mi mundo y se da lo que se te-
cibe”, entre otras. Mis otros amigos, todavia seguidores de la raz}on,
lo miraban completamente sorprendidos y todos nos preguntiba-
mos qué le habfa pasado y qué lo habfa hecho cambiar tanto.

En esos momentos de estupor, uno le dijo: “Es que th tenes
fe. Yo no creo en nada de eso”. Estaba ligando la fe a una cieencia
religiosa y a la aceptacién de los dogmas y preceptos de una 1’gles1a.
Mi amigo, el transformado, lo miré con dulzura y comenzo a ex-
plicatle que no se trataba de fe, sino que de la comprobacién expe-
riencial de que su vida cotidiana habfa cambiado cuando comenzo
a meditar. Dijo: “Me conectaba con una fuente de luz que hay
arriba de mi”. Aseguré con intensidad que su cambio no renfa que
ver con ética ni moralidad, que no se trataba del cumplimiento de
mandamientos, normas ni creencias, sino que nacfa de una certeza
interior profunda y sentida, que era completamente corporal.('cTa.m;
bién explicé que, en un mecanismo de matematica p.er.fecta, alg:)1
hacfa emerger de su interior una armonia antes no vivida y que “e
universo se encargaba de que las cosas pasaran”. .

Si antes nos habfamos sorprendidos, ahora estibamos casi para-
lizados. Presenciar la tranquilidad, armonia, efectividad persor}al y
laboral de nuestro amigo meditador era impresionante, CONagloso.
Uno de nosotros, usando un lenguaje poco comun entre hombres,
le dijo: “Estds luminoso”. o

El amigo sigui6 conténdonos cémo al ir al curso de meditaciéon
el relator le dijo que, aunque no creyera en lo que escuchaba,.prat.:—
ticara lo que se le estaba ensefiando y permitiera que su experiencia
validara o no la metodologfa. Asf se produjo el cambio de nuestro
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amigo. Los resulrados concretos que vio en su vida cotidiana cues-
tionaron sus creencias racionales y, ante la evidencia, no tuvo mis
opcién que dejar de lado al francotirador mental. Insistié. Obtuvo
comprobacién en los hechos, constaracién de su ocurrencia, pura
fenomenologfa. Fue desde adentro hacia fuera y no por seguir nin-
glna creencia.

Aprendimos muchisimo de esta conversacién, aunque nos sen-
timos muy cuestionados, pues nuestro amigo insistié en el error y
dafio que produjo Descartes con su frase de “pienso, luego existo”.
Nos dijo que la secuencia era “experiencio, siento, pienso y existo”,
con el valor de la vivencia en un primerisimo lugar. Si se quiere, los
juicios derivan de las experiencias y no al revés. Ya lo vemos en los
numerosos casos de pedofilia o de los cientos de personas que sos-
tenemos un valor y luego somos inconsistentes en nuestro actuar.
Eso es porque lo aprendimos “mentalmente”, sin haber tenido la
experiencia de las vivencias positivas y arménicas de ello ni tener
un referente corporal y sentido.

Me quedé claro que tenfa que poner mi mente en pausa y vivir
la experiencia de la meditacién, pues desde ahf nacerfan espacios de
posibilidades nuevas y poco frecuentes que me harfan mucho mds
feliz. Entendi que mi formacién religiosa antepone las normas y
dogmas por sobre la experiencia, lo cual es un error y a ello se debia
que no me resultaran cuando trataba de practicarlos, pues no tenia
la sensaci6n ni el referente interno de sus beneficios y de la certeza.
Me di cuenta que lo mismo pasaba con la formacién de creencias,
que si no surgen de la experiencia sentida quedan sélo como un
constructo mental que nos hard desorientarnos en algtin minuto.
Algo asi como una fe desencarnada.

No se trata de oponer fe a comprobacién, ni de creer en algo.
Es, simplemente, que ast opera, confirmado desde mi experiencia.
Si desde esa certeza nace algo como fe, enhorabuena. En ese orden:
constatacién y luego fe.

Como terminé diciendo mi amigo: “tengo una certeza en Jo in-
visible que no puedo explicar. S¢ que es, que es perfecto, que es un
mecanismo a disposicién de todos los que quieran probar y que es
¢l camino para mi felicidad”. Notable, bello e imitable.
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EN ESPIRAL

En el proceso de aprendizaje de las personas, cada avance tiene un
antecedente en su propia historia. No hay ningtn tema nucvo, sino
que son expansiones y nuevas comprensiones de temas que nos
inquieraban desde nifios o desde siempre. Asi esté planteado en la
teorfa de la Dindmica Espiral o en la idea de la proporcion durea.
El crecimiento es arménico en tasas matemdticas perfectas, como
un caracol o la simetria que consiguié Da Vinci en su hombre de
Vitruvio.

Ese avance en plataformas, en ondas, en olas o en espiral se ejem-
plifica en la vivencia de algunos procesos de mi camino. Recuerdo
una imagen antigua, debo haber tenido un ano, y miraba las “caras”
que ponfa la luna una noche: de buena, de mala, cara neutra. De
ahi en adelante, uno de mis temas favoritos fue indagar qué pasaba
entre lo bueno y lo malo, lo justoy lo injusto, el centro 'y el margen,
adentro y afuera, el si mismo y otros, citcunstancia y contexto.

Cuando vivo nuevas experiencias adquieren sentido vivencias
anteriores y los puntos se conectan hacia atrs. Muchas veces he
tenido una sensacién que me aparece como un espiral. Sobre un
centro invisible y energético, un vértice de silencio y una nada po-
tencial, se van articulando conocimientos y sentimientos que pasan
por los mismos puntos anteriores, pero estdn mds arriba, en una
plataforma de comprension mayor.

Lo que mds me sorprende es que ese proceso no s mental en su
génesis, sino que ocurre cuando logro estar mis centrado y en silen-
cio, con los sentimientos en equilibrio y bajo control, transitando
la justa via media. Ahi la mente se calla y deja de disparar y, en la
quietud, mi corazén se ilumina solo, esa luz se expande y se toma
mi cabeza y mi cerebro. Y asi ocurre la mayor comprension, que
no es lograda por mi ni mi intelecto: s6lo llega, a mayor intensidad
mientras mayor sea mi silencio.

Comienza a operar algo asi como una inteligencia superior dis-
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tinta del proceso mental tipico. Habitualmente, siento que mi pen-
samiento se desarrolla en la parte trasera y baja del cerebro, pero
cuando llegan esas comprensiones de inteligencia superior la; sien-
to en el cerebro frontal, en la frente.

‘ Soy testigo de esta espiral que va ocurriendo. Se me van apare-
ciendo los puntos hacia adelante, con una sorpresa indescriptible
con una sensacién de magia inenarrable, casi como el paso de Lll'lE:.
bella pelicula ante de mis ojos que me va mostrando reflexiones
nunca hechas, imdgenes no vistas, sensaciones incornunicables
unjversos desconocidos. !

Cuando vuelvo a Jo humano y salgo de este estado de conexién
me queda una certidumbre existencial que no es racional ni razo—’
nada, pero que es tan, pero tan esencialmente sentida que se consti-
tuye en mi referente, el de la certeza de lo invisible o, si se prefiere
el GPS interior que gufa mi propia vida. La mente procesa bastant;
despudés.

En espiral, el espiral que llega y donde me subo para seguir ex-
pandiéndome y recibir la revelacién de lo que quiero y debo hacer.
Pura magia. No conozco qué ocurrird. Sé que si me mantengo asi y
ocurre ¢l espiral, llegaré al final.

sQué habrd al final de esta espiral humana?

¢Un vdrtice de retorno al ovigen, una plataforma de lanzamiento a
casas

¢Una nueva reencarnacion para seguir aprendiendo?

;O, efectivamente, existe la muerte sin retorno, esa sin sentido?
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OBEDIENCIA

En la historia de las religiones y en el reporte de la vida de misticos
de diferentes espiritualidades, suele surgir la idea de la obediencia
a lo Superior.

La obediencia es una palabra fuerte. La mayoria de las persona
tendemos a rechazarla por considerarla como una restriccién a la
propia libertad, como una sumisién a algo externo con mayor acce-
50 a la verdad o mayor categoria moral que uno mismo. En los em-
blemas de varias congregaciones (Compaiiia de Jestis o Legionarios
de Cristo) csta reflejada esta obediencia, representada en la figura
del soldado que acata.

Podriamos decir que la naturaleza es obediente, en ¢l sentido (fle
que en su ADN existe un plan bioldgico que desarrollar y cumpl}r.
Como carecen de capacidad de discernimiento, las plantas y los 4r-
boles hacen “lo que tienen que hacer”, en una suerte de cum.pli—
miento obediente de su misién. Pero los humanos tenemos concien-
cia y hemos sido regalados con el libre albedrio. Y es aquf c.Io-nde se
aparece la pregunta: ;qué sentido tiene nuestra libertad ind1v1dua%?

La madurez espiritual tiene que ver con la aceptacién de la exis-
tencia de un Plan Superior para cada uno de nosotros. Visto asi,
obediencia es acatar libremente la presencia de un referente que
gufa y orienta la vida. Ante esta posibilidad surge, sin embargo,
nuestra reaccién humana: manifestamos rebeldia o docilidad ante
este eje existencial de nuestro ser.

;Como actitan las personas rebeldes? .

Se sienten poseedoras de la verdad y actian desde esa superio-
ridad. Por lo mismo, tienden a criticar, ridiculizar y ser sarcasticas
con quienes consideran equivocados. Viven en una actitfld per-
manente de juicio, critica y condena, debido a una necesidad de
autoafirmacién sostenida de sus ideas. Lo que hacen es valorar las
propias creencias y opiniones a través del mecanismo de desvalori-
zar a los otros.
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Cuando los rebeldes no estin en posiciones de poder, son muy
reacios a la autoridad. Usualmente, tienen un guién propio para
mejorar las cosas, lo que lleva a que su atencién se centre en lo que
no funciona. Desarrollan una actitud intolerante y resistente, mar-
cada por la inmadurez de la ira, con el costo de un altfsimo desgaste
emocional, pues dedican su energia casi siempre a pelear contra
algo o alguien. Se sienten fuera del sistema y en lucha contra él. Ven
la vida en polaridades: se identifican con una de ellas y denostan a
la polaridad contraria. EI rebelde estd en la batalla humana cotidia-
na, gencralmente movido por la ira. No estamos hablando de que
hay que obedecer a personas, empresas o grupos. Esto no tiene que
ver con la polaridad humana, sino con la unicidad divina. La uri-
lidad de la obediencia es la conciencia de aprender que la rebeldia
no sirve para obtener resultados sostenidos en lo externo, asf como
tampoco bienestar y felicidad interna, Debemos sustituir los deseos
humanos por los deseos divinos, para ir hacia una comprensién
dificil de alcanzar: no soy yo el autor de las cosas, sino lo Superior.
Yo soy sélo un instrumento de accién humana de ese referente.

Parece ser la obediencia del amor lo que conecra con la ley de
causa y efecto de la Vida, es decir, si doy obediencia recibo obedien-
cia. La obediencia es una conquista de la automaestria en la que es-
tén las personas sabias y evolucionadas, mientras que muchos otros
permanecemos en la rebeldia de lo humano o en nuestro camino
de aprendizaje evolutivo.

La obediencia da cuenta de una gran madurez emocional, en
la que el yo exterior se pone al servicio del yo interior o ese que
muestra lo Superior en mi. El acto de mayor libertad es declararse
obediente. El referente estd en la Verdad superior, por lo que la ac-
titud de las personas obedientes est4 marcada por el silencio de lo
humano, la escucha y la aceptacin. Asf, superan la rebeldia, dejan
que las cosas fluyan y permiten que la energia de Io Superior gufe
sus pasos, en una actitud paciente y contemplativa para escuchar lo
que es necesario hacer, seguida de acciones decididas y persistente
para conseguir que opere aquello que deba ocurrir. Por eso se habla

de co-operar, es decir, ponerse al servicio de otro para que opere a
través mio.
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Se constata que quienes han logrado actuar en su vida. con obe-
diencia tienen buenos resultados externos, son muy felices, con-
quistan el desapego material, superan la dependencia afectiva., viven
en el amor sostenido y avanzan en su iluminacién e irradiacion.
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TERREMOTO Y MAREMOTO EN CHILE:
¢ QUE APRENDIZAJE NOS DEJAN?

Como miles de chilenos, me estremeci por lo que vivié nuestro
pais el 27 de febrero de 2010. Por las imagenes de devastacién en
Constitucién, Dichato, Pelluhue, Iloca y varias ciudades entre la
Sexta y la Octava regiones. Por el dolor, la impotencia, los robos,
el descontrol social, el oportunismo amoral, la alienacién colectiva,
la histeria irreflexiva, la pequefiez y la toxicidad de los medios de
comunicacién social, que han reemplazado su funcién de contri-
buir al bienestar social por un manejo obsceno de la muerte y la
destruccién como instrumento de rating,

También me impacté la fuerza, la capacidad de levantarnos y
de ayudar, la generosidad y la fuerza interior que vi en mis compa-
triotas.

Podria hacer un andlisis social, psicolégico u organizacional de
esta catdstrofe y de los multiples aprendizajes que nos dejé. Pero no
quiero hacerlo. Mi interior me dicta preguntas de otro tipo.

lara qué nos sucedid esto?

Quié serial se nos envid?

cQué debemos aprender como pais, grupos y personas individuales?

Cada uno tendrd sus respuestas.

Para mi, hay un mensaje espiritual poderoso. Hemos perdido el
rumbo y no estamos mirando con los ojos de Dios. Nos hemos des-
balanceado hacia lo material y el consumo, que perdié su sentido
de abundancia, fluidez y generosidad, y se ha transformado en el
sentido de propiedad, en lo mio. Se estancé el flujo de energia que
representan el dinero y la abundancia y aparecieron la mezquindad
y €l egoismo.

Siento que debemos volver los ojos a lo Superior, a la apertura
de conciencia, a los planes divinos para un mundo bueno.

S¢é que a muchos esto les parecerd ingenuo, tonto, iluso, des-
contexrualizado, poco contingente o francamente ridiculo. Es mi
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mirada. La abundancia, la alegria, el amor y la forma perfecta d?l"l—
van del ser de luz que mora en el interior de cada uno, en conexion
con la fuente de todo: Dios o como cacla_ une lo llame.. .

Al decir que es necesario volver los ojos 2 lo Superior lno estc:ic;y
sugiricndo que nos marginemos de la accién concreta er{ efumun d.
Es al contrarjo. El primer paso es conectar otra vez con la dente e
lo perfecto y, desde esa sabiduria, nos movemos al segun. do pasz;
que consiste en ejecutar esas respuestas que Uno eNcontro en ‘sl
contextos de trabajo y familia. Nuestro GPS interior, labbruju a
superior instalada en nuestra corporalidad y nuestro cere rol,_l nos
mostrar la manera de orientar el comportamiento cotidiano acia
la convivencia arménica y respetuosa, los tratos lz:lb.o.rales ecudni-
mes y la instalacién mayoritaria de espacios de pos1t1v1da.d.

Como dice Baird Spalding, investigador norteamenc.arllo }2]1;2

exploré Ia vida de los sabios de losKHimalayas a fines del 51? o

en su libro Za vida de los maesiros, “hay que saber que el cielo es un
estado de conciencia perfecto, un mundo perfecto en la tierra, ;i.qlllu
y ahora, y todo lo que debemos hacer es actep'?arlo.. Todo se : ada
presente, esperando a que abramos nuestro ojo interior. A trlaves e
ese 0jo, nuestros cuerpos deben convertirse en luz, en una luz que
no es del sol ni la luna, sino la del Padre; y el Padre esta justo aqui,
en el hondén de nuestro ser. Debemos darnos cuenta de que no hay
nada material, que todo es espiritual”. ’

Debido al terremoto, hemos visto como muchos estin optando
mds por lo mundano que por lo divino, més por lo oscuro que por
lo luminoso. Insisto en que el gran mensaje de esta catasrrof'e es que
necesitamos abrir los ojos hacia nuestro ser internoj conciencia o
Dios interior, para que asentemos una visién superior y miremos
con los ojos de la gran Presencia. ’ _

Ser la gora de agua conectada con el océano, en consonancia
con nuestro otigen. Como es arriba es abajo, como es adentro ¢s

Tra. .
aﬁljoa vamos a esperar que se cumpla la profecia maya d.'e rérmz;;o del
mundo en 2012 o alguna destruccién con la muerte de millones de per-
sonas para hacerlo?
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CHILE: POTENCIA ESPIRITUAL

Es sabido que Chile es una nacién exportadora de varias materias
primas que nos ha regalado la naturaleza, siendo el cobre y los vinos
lo més reconocido a nivel mundial. Hace unos afos, el empresa-
rio Mario Montanari, de Invertec, visualizé que el pais tenfa las
condiciones para transformarse en una potencia alimentaria. Du-
rante 2009, la ex Presidenta Michelle Bachelet afirmé que debe-
MOs convertirnos en una potencia turistica, mientras que Soledad
Ovando, gerente general de BancoFstado Microempresas, planteé
recientemente los caminos para desarrollar a Chile como potencia
microempresarial.

Ser una “potencia” implica reconocer cudles son los recursos v
fortalezas con los que contamos en nuestro pais y saber gestionar-
los y difundirlos adecuadamente, para que las ventajas econdmicas,
sociales y culturales que deriven de esos recursos puedan mejorar la
calidad de vida y el bienestar de todos los chilenos.

Viendo las fortalezas que existen hoy en Chile, pero més alld de
lo rentable y econémico, notamos que, en diferentes grupos y per-
sonas, se estd produciendo un movimiento de busqueda de sentido
vital, que se caracteriza por la expansién de conciencia. Aunque
todavfa es poco validado que alguien emprenda los caminos “eso-
téricos y alternativos”, son muchos los que, en el silencio de su
intimidad, quieren ser més de lo que hoy son e indagan insaciable-
mente cudles son los métodos, libros o recorridos que los ayuden
a encontrar respucstas a lo que sienten dentro de si. Su yo exterior
puede ser exitoso en términos econémicos y sociales, pero su yo
interior los urge a emprender la tarea de evolucionar como ser hu-
mano, en el proceso que hemos llamado auromaestria.

El interés por la bisqueda de sentido, la trascendencia en la ac-
cién cotidiana y el desarrollo espiritual ha crecido a una velocidad
impresionante en Chile. Hace diez afios, cualquiera que mencio-
hara estos temas tipo en una comida o un céctel era tildado de
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diferente o alternativo, en el mejor de los casos. Pero, en peores
circunstancias, recibia las risas, la ironia soterrada o la descalifica-
cion de los otros, que lo trataban de “poco serio”. Esos criticos y
jueces burlones se cerraban al mensaje de fondo: la expansién de las
posibilidades de crecimiento de cada uno.

Fsa mirada es parte del pasado. Las preguntas y bisquedas para
la evolucién personal y para el despliegue de Ia energia personal
mds esencial dejaron de ser patrimonio exclusivo de personas ati-
picas, voladas, misticas, poco rigurosas, iluminadas y alejadas de
la realidad. Hoy son muchos mas los que, desde el interior del
establishment, estén en estos caminos de expansion de conciencia.
E] tema sali6 del terreno de lo raro. Cada vez son mds los que ya
entendieron que lo mejor de si mismos en la accién externa aparece
cuando nace de la coherencia con el yo interno centrado y en co-
nexién con lo Superior.

Cuando uno deja de lado los prejuicios, evita cualquier inter-
pretacién y abre sus ojos con el dnico deseo de observar qué csta
sucediendo, constata que es impresionante la cantidad de perso-
nas y grupos que buscan activamente herramientas y metodologias
para avanzar desde adentro hacia afuera. Si mejoro mi sensacién de
bienestar y felicidad interna, mi efectividad externa se verd muy au-
mentada, superando la separacién artificial entre vida laboral y vida
espiritual. Es una constatacion experiencial obvia para quienes la
han sentido y bastante incomprensible para quienes no han tenido
la vivencia. No se llega por la mente y la razén. Se llega mediante la
sensacién interna de la certeza de lo Superior dentro de mi.

Habri quienes lean esto y piensen que nadie a su alrededor ha-
bla de estos temas, pero es normal. Estd operando la percepcion
selectiva que todos tenemos, como cuando uno no consume drogas
y ve noticias de que muchas personas lo hacen. Si no estd viviendo
lo mismo, lo siente ajeno y exagerado, pero se trata, simplemente,
de que no lo ve pues no estd en su cotidianeidad. Este fenémeno
psicolégico también ocurre con los temas intangibles del desarro-
llo espiritual. No es que no existan. Al contrario, estdn por todos
fados. Sélo que yo no los veo y no encajan con mi actual interés o
visién del mundo.

98

INNOVARME

(Qué hay en Chile que se ha producido esta explosion de biisqueda
espiritual? "

En Chile tenemos un recurso sobresaliente y de primer nivel
planetario: la energia espiritual que permite la evolucién personal
y colectiva. Fresia Castro en Surameris y Drunvalo Melchizedek
en La serpiente de luz hablan de la evidencia de Jos altos niveles de
energia existentes en nuestro pafs, sobre los que apenas conocemos
su poder y alcances. Drunvalo afirma que el mayor nivel de fuerza
espiritual del planeta se movié desde oriente hacia el norte de Chile
y formula un juicio sorprendente: el futuro Tibet de la humanidad
estd aqui. Es decir, Jos llamados a liderar el nuevo tiempo espiritual
se encuentran en esta tierra y serdn los lideres no desde la superiori-
dad sino desde sus mejores posibilidades de realizar el camino que
todos los seres humanos tenemos que hacer: la automaestria como
via de ascension.

Yo declaro que Chile es y serd una potencia espiritual. Importa
poco si estds de acuerdo o no con esto. La energia, ast como la ley
de causa.y efecro, no preguntan tu opinidén ni la mia. Esos niveles
de alta vibracién energérica estin aqui y es tarea individual saber si
me hago parte de su ola de expansién o prefiero no verla hasta que
$e me aparezca como un tsunami espiritual.

sEstaré preparado para ese momento?

Me parece ridiculo leerlo y pensarlo?

cHay algo en mi interior que resuena a partir de lo que he lefdo?

¢Quiero jugar algiin rol en esta responsabilidad planetaria que se le
ofrece a nuestro pais?

Para los que estén dispuestos a ser parte de esta potencia espiri-
tual, son dos los pardmetros de control y las claves para expandir Ja
energfa: reconocer la existencia de lo Superior y su fuerza creadora
y vivir la propia vida en armonfa y positividad, lejos de la discordia’t
y negatividad humanas. Gracias al libre albedrio, cada uno sabra

qué hacer, desde adentro hacia afuera.
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L LEGARAS POR IRRADIACION

Todos los dias aparecen mds personas inspiradas por la pasién de
encender completamente la luz que cada uno es y que hemos per-
dido como eje de nuestras vidas, debido 2 la sobreidentificacién
con lo humano, lo externo, la posesién y el egoismo. A través de la
activacién de la glindula pineal podemos obtener la constatacién
de que cada persona irradia su propia energfa, aunque no cualquier
energia. Esta es una fuerza de alto nivel vibratorio, marcada por
la positividad y su conexién con lo Superior. Sin darse cuenta, las
personas “activadas” comienzan a esplender en todos los lugares
de su vida y asi contagian, expanden y despiertan inquietudes en
quienes vibran en un nivel de energfa mas bajo, marcado por la
negatividad.

Est4 ocurriendo en nuestro continente y en nuestro plancta aho-
ra. En forma invisible, la luz que muchas personas estdn irradiando
estd tejiendo un poder positivo ascendente, que nos mueve hacia
arriba, hacia lo mejor de nosotros mismos. No lo tenemos claro,
pues nuestra mente no puede procesarlo. Es conviccion interna, es
la certeza en lo invisible, es Ia absolura claridad sentida de un GPS
interior que sabe que sigue un camino existencial correcto y bueno,
aunque externamente pueda parecer que uno estd solo, desadapta-
do o fuera de la “normalidad” del resto.

Debido a este aumento sostenido de energia positiva e irradia-
dora, los que atin estdn dormidos a su conciencia trascendente,
embebidos sélo de lo externo (el logro, la competencia, el dinero,
el ascenso) serdn contagiados por la luz y buscardn respuestas de
orden superior. Su cuerpo s¢ los pedird, su alma se los gritara, su
insatisfaccién se los mostrard y el vacio existencial los tensionard.
Recurrirdn a la activacién de la gléndula pineal u otro mérodo de
expansién de la energfa personal de orden superior.

Llegards por irradiacién.
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UN EJEMPLO DE INNOVACIGN PERSONAL: MARCELO BIELSA

La Seleccién Chilena no habia clasificado 2 los tltimos dos mun-
diales de fiitbol hasta la participacién en Sudéfrica. Cada vez que
los especialistas buscaron respuestas para nuestros problemas en las
eliminatorias. Las explicaciones se refirieron a “la mentalidad del
futbolista chileno”, a la falta de disciplina y a que, finalmente, no se
creen el cuento de que pueden lograrlo.

La administracién dirigida por Harold Mayne-Nicholls parecié
leer bien el fenémeno de base y decidié contratar a una persona que
pudiesc generar un cambio cultural de fondo en el submundo del
tatbol. Se contraté como entrenador de la seleccién chilena a Mar-
celo Bielsa, argentino. Un director técnico que se caracteriza por su
modo tnico y exclusivo de vivir y trabajar en el ftitbol.

A Bielsa se le describe como una persona que vive y respira fiit-
bol, detallista, analitico y trabajador, con una pasién obsesiva por
la biisqueda de lo perfecto, con una conviccién intransable en sus
propuestas y una férrea determinacién a seguir sus principios y
pricticas de trabajo. Disciplinado, seguro y decidido.

¢ Qué habrd visto la dirigencia chilena en Bielsa que lo contrato?

;Qué buscaba?

¢Querian que nos clasificara para el mundial de Suddfrica 2010 o
buscaban resultados de largo plazo?

Bielsa es un lider de sf mismo. Tiene su verdad, la predica, la
encarna, hace trabajar a otros tras ella y no cede en su visién de
lo que ¢l cree es lo correcto. Sin duda que se orienta por su GPS
interior. Su método, que no es comiin en el mundo del fiithol,
para muchos no es “razonable”, pero esa es su propuesta de valor.
Las bases de su éxito estdn en su conviccién de lo que él es y re-
presenta. Es un lider que vive sus procesos personales con certeza,
rigor y disciplina, atinque, como muchos lideres, sea sistem4tica-
mente atacado, ridiculizado y tratado con ironfa. Su sobrenom-
bre medidtico es “El loco”, histéricamente usado para designar

101




GPS INTERIOR

a los lideres vanguardistas, que abren caminos y van contra lo
establecido.

Bielsa tiene claro que su verdadero trabajo es cambiar la men-
talidad del futbolista chileno. Le exige redefinir su forma de fijar y
alcanzar sus metas, realizar el trabajo arduo que implica conseguir-
las y moverse con pasién para lograr lo buscado.

;En qué nivel estard trabajando Bielsa?

;Querrd cambiar los comportamientos de los jugadores?

;Querrd mejorar sus capacidades?

;Aspirard a modificar sus valores y creencias?

Apuntard sélo a los jugadores o se concibe como un referente para
que muchos grupos y personas vean en su trabajo un ‘modo de hacer”
replicable e imitable en diferentes contextos?

Para convencer a los jugadores de que es posible ganar y jugar de
un mismo modo, ya sea de local o de visita, Bielsa apunt6 a cam-
biar valores y creencias. Les estd modelando una forma de encarar
la vida y el trabajo. Si esas creencias son incorporadas, los niveles
inferiores de aprendizaje de los jugadores también cambian: mejo-
ran las capacidades, el comportamiento y se generan cambios en el
entorno del fittbol.

Més alld de los resultados, lo que nos sorprendié de las clasifica-
torias fue la aparicién de un “nuevo Chile” en el fatbol: dindmico,
agresivo, de marca permanente, con todo el equipo peleando cada
pelota con el alma, con el esfuerzo y Ia entrega sostenido durante
todo el partido. Seguimos sorprendidos. Es un equipo que poco
tiene que ver con nuestra tradicién futbolera. A la gente le gusta la
conviccién gue irradia y, simbélicamente, el modelo de desarrollo
de equipo que nos muestra a los chilenos.

Desde su auroliderazgo y sus creencias mds profundas, desde
el lider que él es, Bielsa estd conduciendo un proceso de cambio
profundo y de largo plazo. Si Chile no clasificaba a Sudafrica 2010,
ello no modificaba en nada la profundidad del trabajo que se hace,
pues los procesos culturales y de cambio social y personal demoran
afios en ocurrir. La gufa estd clara. Basado en su GPS interior, en
sus convicciones personales y la verdad que encuentra dentro de si,
el DT articulé un proyecto con la dirigencia chilena: transformar
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la mentalidad del medio futbolistico e irradiar una nueva forma de
trabajar.

Eso es liderar a otros desde el liderazgo personal, generar en otros
lo que se ha generado en mf, encarnar y representar lo que quiero
pata el proyecto en el que trabajo y que otros vean en mf lo que pue-
den descubrir dentro de s{ mismos. Desde adentro hacia fuera. Y asi
se estd viendo en la forma en que juega la seleccién chilena.

En este proceso emerge otro lider. Harold Mayne-Nicholls, con
su estilo de bajo perfil y poco cercano con sus colegas periodistas, ha
fijado los resultados de su trabajo en el largo plazo y en los procesos
que lo sustentan. En un tiempo en que la mayoria de las personas
trabajan para el corto plazo, la utilidad de diciembre, la préxima
eleccién o mantenerse en el cargo, es mucho decir. Mayne-Nicholis
ha actuado como lider visionario, que sabe que en el corto plazo
encontrard toda la resistencia cultural del medio futbolistico. Se
le ve inmutable a criticas, tranquilo con lo que se hace y seguro
del camino. Otro GPS interior que esti operando desde adentro
hacia afuera.

Bien por Bielsa, por Mayne-Nicholis, por el fatbol chileno y
por el prototipo cultural que estuvieron creando, hasta la eleccién
del nuevo presidente del fitbol chileno en noviembre de 2010, que
determiné que esta administracién concluyd.

El 3 de noviembre de 2010, Marcelo Biclsa nos regalé una con-
ferencia de prensa de antologia. En mds de dos horas, y con plena
conciencia del momento que vivia, dejé su legado para la historia.
No es un legado remitido a lo futbolistico, sino existencial, un con-
centrado de sus convicciones y valores para vivir la vida.

Bielsa es un ejemplo de innovacién personal, autoliderazgo y ges-
tidn del si mismo. En €l destacan su pensamiento auténomo y un
profundo nivel de reflexividad. Su amplitud de intereses revela una
actitud de cuestionamiento sistemdtico a sus paradigmas, verdades
y puntos de vista. Declaré en varias ocasiones sus incompetencias
e involuciones, sefial inequivoca de la humildad y el crecimiento
personal. Mientras mds avanzo, mds me siento parte de un todo
inmenso, lo que me conecta, al mismo tiempo, con la sensacién de
pequeiiez y con el propio poder.
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A estos rasgos de Bielsa, agréguele sentido del humor, sensibili-
dad afectiva, vocacién social y un pensamiento sociopolitico claro
y desarrollado.

Todo se sintetiza en una conviccién conmovedora sobre el pro-
pio camino, ¢l camino interior de la automaestria. Bielsa encarna
los valores de los lideres para otros: humildad, férrea determinacién
y perseverancia obsesiva. Sabe lo que quiere y lo ejecuta con deta-
lismo, con amor por la tarea y con pasién por la impecabilidad y
el trabajo bien hecho. Su felicidad estd en el proceso de ejecutar lo
que quiere con maestrfa y perfeccionismo.

:De dénde saca Bielsa esa conviccidn?

De su sentido social y de trascendencia. Acepté la visionaria pro-
puesta de Harold Mayne-Nicholls, pues queria generar un cambio
cultural en la mentalidad del futbolista chileno y, si las condictones
se daban, expandir su visién y ética del trabajo a la sociedad chile-
na. Ese motor de sentido lo hizo moverse.

Sus resultados estdn a la vista. En los nameros, segundo en las
climinatorias, un mundial correcto y el aumento de valor del pro-
ducto “seleccion chilena’. En lo intangible, regald satisfaccién y
alegria a miles de chilenos, el placer de ver al equipo siempre al
ataque, con conviccién, dejando el alma en la cancha y con una
confianza impresionante en los propios recursos y fortalezas. Eso
no tiene precio.

Un tercer resultado fue la creacién y ampliacién de posibilida-
des, ya sea para los futbolistas de Ia seleccién, como para las selec-
ciones menores, que gozan del mejoramiento del complejo depor-
tivo Juan Pinto Duran.

Impresiona el énfasis que puso Bielsa en la confianza como ge-
neradora de equipos y de posibilidades. Se comporté como un pro-
ductor de experiencias y un generador de condiciones para el alto
desempefio. Ejercié su autoridad en atmésferas positivas, como re-
latan los jugadores. Con conciencia de sus limitaciones interperso-
nales, dejaba el trabajo relacional y de grupo a sus ayudantes Bonini
y Berizzo.

Lo curioso es que lo apodan “Loco”, como a cast todos los in-
novadores que, a punta de conviccidn, siguen su GPS interior y
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enfrentan las estructuras y resistencias socioculturales. Cudnta ma-
durez y evolucién en Bielsa, cudnra felicidad en su actuar. Asi da
gusto ser un loco, en la locura de la fidelidad a sf mismo, con hu-
mildad y autocuestionamiento permanente.

El dolor de miles de chilenos por su partida es porque Bielsa
simboliza lo que todos querriamos como padre o como jefe. Un
lider firme y carifioso, que te lleva a tus limites y te exige resultados,
en un ambiente de conflanza, positivo. Que cree en tus capacidades
y siempre te apoya.

Qué legado. Una clase de liderazgo.
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(QUE TIPO DE LiDER NECESITAMOS HOY?

Si liderar consiste en movilizar a las personas en momentos de in-
certidumbre y tensién, es esencial entender que ese movimiento
tiene que ver con la energfa personal y las emociones, esas que son
conducidas por el GPS interior.

Asf como existe un GPS interior para la persona, existe un GPS
organizacional o brijula orientadora de la organizacién, que se
construye colectivamente en las relaciones de sentido de las perso-
nas, en base a aquello esencial que las hace vibrar y compartir un
proyecto conjunto. Que quede claro: no es el jefe de un equipo ni el
gerente de una empresa el que “define” el GPS organizacional, sino
que surge cuando juntos nos preguntamos para qué estamos reuni-
dos, qué nos une y c6mo haremos para alcanzar nuestras metas.

TIPOS Y NIVELES DE LIDERAZGO

AMPLITUD DE VISION = HERRAMIENTAS
Y CREENCIAS

% &

GESTION ORGANIZACIDONAL:
LIDERAZGO ESTRATEGICD

&

GESTION DE EQUIPOS DE TRABAJO:
LIDERAZGO FACULTATIVO

&

- "GESTION DE Si MISMO Y DE 0TRO
""" LIDERAZGO PERSONAL: . .

109




GPS INTERIOR

Un lider administra la propia fuerza interna y la de los otros con1
un sentido compartido e inspirador, en el que las emociones son €
impulsor de la conducta y el desempeiio individual en pos de las
metas del equipo ¥ la organizacion. |

Cada lider tienc caracteristicas propias que exigen una C(.);ln-
prension y practicas especificas. Comprender el liderazgo significa
distinguir los principales niveles donde éste ocurre, ya que un lider
es multisistémico y opera en tres dimensiones: la estratégica, la de
equipos y la individual.

Liderazgo estratégico

Se aplica en la gestién organizacional y <.:onsiste en una ca})z;ad:ldi
que ejercitamos todo el tiempo, para interpretar las sen;t es de
cambio y adaptarnos en un entorno cambiante, cuidando de Tzan—
tenernos fieles a lo que somos y queremos ser.(nuestro sentido y
propésito). Una de las actividades centrales ?lel liderazgo es revisnar
cada clerto tiempo su propésito, pues, si bien es fel sentldc? e q.ue
otorga la razén de ser de una compafiia y es iesencmlmente ?varlla-
ble, éste puede o debe cambiar cuando las sefales del mercado y los
resultados demuestran que estuvo mal definido. ’
Existe abundante evidencia de lo anterior en la reciente C‘ald? del
mercado financiero mundial. Cuando el propdsito se asocia sol.o’ a
ganar dinero, el sentido social y los suchios esenciales de,la- creacién
de una empresa se extravian y s¢ toman decisiones estratégicas y tc-
ticas que conducen a malos resultados. La rentabilidad ecor??rr;'ca
es para las organizaciones como el aire es para el ser humalno. indis-
pensable para mantener la vida, pero no es el sent1d0,de a m.rlsrna.
Es sélo un componente clave, muy lejos de ser su razén de ser. ‘
El liderazgo estratégico trabaja para transf(.)r_mar la estrate?a
en algo real, para ganar en el entorno competitivo. .I—’Iace quj EllS
cosas ocurran, llevando la planificacién y su ¢jecucién a toda la
organizacién. Ponemos el énfasis en la im‘por.tancm de lzi elj-cfic-lc:n
y la responsabilidad de los lideres orgamzagonales en la di ds1;m
de la estrategia hacia acciones y comportamientos CONCretos de c;s
empleados. Kaplan y Norton, los creadores del balanced scorecard,
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mostraron que de un total de empresas estudiadas que hacen pla-
nificacién estratégica sélo el 8% la ejecuta. Al ser consultados los
gerentes, dijeron que la causa de ello era que los mandos medios
no tenfan capacidad de liderazgo, que no sabfan bajar los planes
tacticos a la realidad. Y este es un grave error. Son los directivos y
gerentes los que son responsables de monitorear la ejecucion de la
estrategia y asegurarse de su cumplimiento.

En sintesis, los lideres estratégicos tienen la responsabilidad de
encarnar y sostener el para qué (el sentido), definir el qué (la misién
y los objetivos estratégicos), organizar el cémo (los planes estratégi-
cos y operativos) y monitorear la ejecucién de todo ello.

Suena obvio, pero, segtin Kaplan y Norton, el 92% de las em-
presas no lo hace.

El lider estratégico posee un marcado desarrollo de sus compe-
tencias y conocimientos técnicos, de los que usualmente forman
los programas de MBA (Master and Business Administration). Son
EXPErtOs en pensar Negocios, estructuras y mercados, pero no nece-
sariamente han acrecentado sus capacidades como lideres de equi-
pos o como lideres de si mismos.

Liderazgo facultativo

Se aplica en los equipos de trabajo, entendido como la capacidad de
dotar a las personas del equipo de las condiciones organizacionales
necesarias para el buen desempefio de sus labores.

Es tarea del lider de equipos facilitar:

— Condiciones de resultados, 0 comunicar los resultados espe-
rados y construir un sentido grupal en torno a una mera organiza-
cional que sea apropiada por los integrantes del equipo, indicadores
medibles que dardn cuenta de los resultados v la exigencia, con
sentido de urgencia, y el necesario nivel de tensién que permita
movilizar hacia los logros.

— Condiciones emocionales, o modelar y establecer la emocién
organizacional predominante del equipo. Al respecto, Marcial Lo-
sada concluyé que la conectividad y la positividad determinan ma-
temdticamente la rentabilidad, la satisfaccién de los clientes y ¢l
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clima laboral de un equipo, cuando sus integrantes son capaces de
vincularse activa y frecuentemente y de crear un tejido energgético
comunicacional sobre ¢l cual se sostienen. Dar con ese tono emo-
cional, marcado por la confianza y la apertura, ¢s una responsabili-
dad esencial del lider facultativo.

— Condiciones de aprendizaje, o fomentar ¢l aprendizaje perma-
nente y ¢l desarrollo de las competencias técnicas y personales de
sus colaboradores. El lider ofrece oportunidades, establece desafios
exigentes, entrega constantemente retroalimentacion positiva y ne-
gativa, brinda aliento, da oportunidades de estudios y capaciracién
y ensefia en el trabajo.

Cuando se transforman en lideres facultativos, el perfil habitual
del jefe o supervisor de equipos cambia sustancialmente. Ya no es
el capataz que controla personas, tiempos y tareas, sino el coach que
monitorea indicadores de resultados y acompafia procesos de traba-
jo y de aprendizaje. Por ello, el investigador Daniel Goleman, autor
de Inteligencia emocional, llama a este tipo de profesional “el lider
resonante”, ese que sabe que los resultados dependen de la creacién
de sentido y de la construccién de emociones positivas para el des-
pliegue del talento, la innovacién y ¢l esfuerzo de las personas.

Lo esencial del lider facultativo son sus competencias relacio-
nales, la capacidad de producir coordinaciones de personas para
orientarlas al cumplimiento de las metas de la empresa y co-cons-
truir sentido en el descubrimiento del GPS del equipo. Aunque su
manejo técnico sea de buen nivel, no es lo distintivo en €l. Lo lis-
tingue la capacidad de hacer que las personas traduzcan la estrategia
en actos CONCIetos.

Liderazgo personal

Se aplica en lo personal, entendide como la capacidad de gestionar-
me para evolucionar en mis competencias personales y crecer como
persona. Es, ademds, la base sobre la que se construye el liderazgo
facultativo que acabamos de ver, pues el ambiente positivo que re-
quieren los equipos para alcanzar sus resultados emana de cémo
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la persona es y cémo vive su vida. Doy lo soy. Nadie da lo que
no tiene. Los empleados le otorgan poder y credibilidad 2 un jefe
cuando notan que encarna lo que dice en su vida personal, lo cual
es resultado de un gestién del si mismo activa y consciente.
No podré ser lider de otros si no soy lider de mi mismo.
Segtin el cargo que se Ocupe en una empresa, habri exigencias
de liderazgo estratégico, facultativo o de ambos, que se anclan y
fundan en el liderazgo personal. La crisis de liderazgo que se obser-
va en muchos empresas es una crisis de pensamiento y de miopia,
pues no se ve, por ejemplo, que los ejecutivos deben desarrollar es-
tos tres niveles de liderazgo para ser guias integrales ¢ inspiradores.
Usualmente, creen que basta con ser los que piensan y deciden, y
no sc¢ ven como lideres facultativos y mucho menos como lideres
de si mismos, una concepcién errénea que cxplican muchos de los
desaciertos organizacionales.
El camino del liderazgo consciente y motivador pasa por enten-
der que son estos tres los niveles los que debo desarrollar en mi.
cEn qué nivel estds bien y te sientes sélido?
¢En cudl tienes mds espacio de desarrollo?
¢Habias visualizado que la positividad es esencial para el logro de los
resultados?

¢Sabias que la gestion del si mismo es el ancla del liderazgo perdurable
en las empresas?
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COMPETENCIAS PERSONALES PARA EL ALTO DESEMPENO

Para que las personas puedan hacer aportes valiosos a las orga-
nizaciones, deben cultivar, primero, un conjunto equilibrado de
competencias individuales, que hemos descrito en tres tipos: com-
petencias del s{ mismo, competencias relacionales y competencias
técnicas.

Las competencias del si mismo son aquellas que me permiten
incrementar mi efectividad individual. Se aplican a aquel espacio
de influencia en el cual cada persona ticne completo dominio y
control de su yo, organizado dindmicamente en los cuatro domi-
nios basicos de lo humano: la corporalidad, los afectos, la mente y
el desarrollo del espiritu.

Estas disposiciones normalmente no se distinguen en los pro-
gramas de capacitacion de las empresas, ni en las mallas curriculares
de colegios, institutos y universidades, pues existe un supuesto in-
fundado de que vienen desarroiladas desde la familia. Por lo tanto,
son escasos el foco y las metodologias orientadas a lo esencial: dotar
a las personas de su propio poder y facilitarles el despliegue de su
potencial, recursos y fortalezas, lo que es la base primigenia de lo
que se puede construir colectivamente. Todo remite a las capacida-
des individuales de las personas y a su orientacién para emprender
proyectos que permitan la evolucién de la maestrfa personal y, des-
de ahi, construir efectividad relacional y sentidos compartidos.

Las competencias telacionales son las que nos permiten articu-
larnos con otros, en dos niveles: creando un sentido colectivo que
inspire la direccién y el trabajo del equipo, y coordinando nuestras
acciones y capacidades para alcanzar la mera. Se orientan a hacia la
habilitacién de espacios emocionales efectivos, marcados por la po-
sitividad y la confianza, que son la esencia de las dindmicas relacio-
nales que permiten la emergencia de desempefios sobresalientes.

Estas disposiciones relacionales dan cuenta de “cémo” se hace
el trabajo, pues sabemos que decidir qué queremos lograr es un
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ejercicio mental simple y sencillo. Por ejemplo, decir que queremos
duplicar nuestro valor en diez afios es una declaracién ficil, pero la
complejidad estd en cémo construirlo y eso depende de las compe-
tencias relacionales de las personas. Un “qué” sin un “c6mo” carece
de sentido, sustento y resultados. Ademds, no es cualquier “c6mo™:
es el de los contextos positivos y apreciativos, que coordina lo me-
jor de cada persona y de lo que hacemos bien como equipo. Es
gestion de las fortalezas, los recursos y las capacidades, mds que de
las brechas, las amenazas, debilidades o dificultades. Quien focaliza
posibilidades, crea desafios, innovacién, cambio, nuevos contextos
y nuevos resultados.

Las competencias técnicas tienen dos niveles: las competencias
basales de negocios, segin el tipo de industria en la que estd la
organizacién, y las competencias técnicas especificas propias del
quehacer profesional que la persona ejecuta. Estas competencias
son basicas y necesarias para un buen desempefio de los cargos, no
obstante se comoditizan en el tiempo sin generar un valor diferen-
ciador, pues la mayoria tiene esos conocimientos técnicos o bien
son ficilmente adquiribles.

Las competencias personales para el alto desempeiio ayudan a la
creacién de valor en las empresas. Una buena parte de la contribu-
cién de la psicologia a las organizaciones estd en apoyar su oportu-
no desarrollo, pues, al ser expertos en procesos de cambio humano,
los psicélogos disponen de las metodologias para crear contextos
y experiencias de aprendizaje que faciliten la potenciacién y capi-
talizacién de las competencias del si mismo y las relacionales, al
servicio de la organizacién.
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EL VASO MEDIO LLENO

Desde su origen, las disciplinas de la administracién y de la econo-
mia han estado centradas en la gestién de la escasez. Tras ello existe
un supuesto: los recursos son limitados, por lo que es necesario
racionalizarlos.

Aunque me proponga y desee buscar la riqueza y el bienestar,
si me concentro en la escasez voy a generar un liderazgo y un con-
junto de comportamientos que no me generardn ni la una ni. lo
otro. El que se concentra en problemas, como mucho podr aspirar
a resolverlos. El que mira brechas, sélo podré liegar hasta la meta
pre-establecida. .

Cuando se mira lo negativo, los lideres generan dos dinamicas
de relacién en los equipos: la de punto fijo (nadic habla ni da idezjls,
pues el enfoque del jefe es tinico y es correcto) y la de ciclo h’mlt.e
(damos mds ideas, pero siempre dentro de los limites de lo conoci-
do y lo que hacemos: es mds de lo mismo, mejorado).

Pero la innovacién no esti en lo conocido, estd en lo desconoci-
do. No ests en la parte vacfa del vaso, estd en la llena.

Hasta ahora, los supuestos en torno al liderazgo se han construi-
do sobre el vaso medio vacio, con lo que se ha perdido Ia oportuni-
dad y el valor de la parte llena.

Hace un par de décadas, se produjo un revolucionario cambio
de enfoque desde las disciplinas que valoran las fortalezas y aspectos
valorables de las personas y equipos. Fueron tres lineas que han al-
canzado un intenso desarrollo en los tiltimos afos, resonando y ex-
pandiéndose a gran velocidad. El primer aporte nace en 1987 con
la propuesta de Indagacién Apreciativa de David Cooperrider y un
afiatado grupo de investigadores, quienes promueven fijarse siem-
pre en la intencién positiva de los actos e indagar en aquello que se
ha efectuado eficazmente, asi como en las posibilidades emergen-

tes en equipos con metas inspiradoras y compartidas. La segun-
da disciplina involucrada en este cambio es Ia Psicologfa Positiva,
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liderada por Martin Seligman, que focaliza la mirada en la necesi-
dad de valorar el aspecto positivo de las personas y concentrarse en
él como camino para una auténtica felicidad.

El tercer aporte lo realiza el investigador Marcus Buckingham,
quicn forja la idea del crecimiento basado en fortalezas y cuyos
libros han salido del 4mbito académico para constituirse en un
tema de interés general para el lector de best-sellers. Buckingham
es, quizds, quien mds ha contribuido a masificar la alternativa de
construir la vida sobre las fortalezas por sobre el intento de mejorar
las debilidades, lo que, si bien es compartido como visién deseable
por la mayorfa de las personas, atin no se transfiere a las practicas
cotidianas de trabajo. Todavia el 88% declara que, en el dfa a dfa,
no dedica tiempo relevante 2 poner sus fortalezas en accién.

En los dltimos 20 afios, la psicologia y el management han teni-
do un giro radical, més all4 de la tradicional dedicacién a la patolo-
gfa, la carencia, la escasez, el dafio del pasado, la brecha y el dolor.
Ahora se estdn concentrando en los procesos humanos y sociales
desde los recursos y fortalezas de las personas para su expansién
presente y futura. Este es el cambio revolucionario: de la escasez a
los recursos. Consiste en mirar el mundo con ojos apreciativos y
valoradores de lo que funciona y nos impulsa a lo nuevo y mejor.
En el fondo, lo que da vida.

Muchas personas siguen ancladas en la idea del vaso medio va-
cio. Creen que, aun en las mejores condiciones, el ser humano tien-
de esencialmente a hacer las cosas mal, es flojo y despreocupado,
repite compulsivamente sus tropiezos y no lo mueven deseos de
crecimiento y evolucién. Se conforma con permanecer donde estd
para vivir con el menor esfuerzo posible. Quicnes viven mis cerca
de estas creencias tienden a rechazar por ingenuos los planteamien-
tos positivos para la aplicacién organizacional y se cierran de plano
ante cualquier posibilidad de innovacién y creacién de valor, como
el fomento del liderazgo organizacional, de los equipos ¥ lo mds
triste, la centralidad del liderazgo personal, en clave positiva.
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LIDERAZGO APRECIATIVO

£l liderazgo apreciativo es la nueva forma de concebir a los lideres
y su forma de actuar consigo mismos y con otros. Este enfoque se
centra en lo que funciona adecuadamente en un sistema humano,
en la valoracién de los recursos, fortalezas y capacidades propias, de
otros y del contexto en el cual sc trabaja, con ¢l objetivo de fracilitar
el despliegue de las potencialidades existentes y la emergencia delo
mejor de cada uno y del colectivo. ’

Se basa en mis buenas actuaciones anteriores como lider, res-
catando mi propio poder, mis fortalezas y mis competencias. Por
ejemplo: antes de emprender una caminata hacia un cerro, nos pre-
ocupamos de preparar la mochila y llevar en ella t'odo lo que nos
ayudard en el camino. En el liderazgo pasa lo mismo. Un’ error
habitual es concentrarse sélo en la meta empresarial (el qué, 0 la
cumbre), sin preguntarse qué debo llevar en la mochila organiza-
cional (el cémo, o el sendero). Lo primero que debo guardflr es
aquello que me da seguridad para carnir‘Lar bien y seguro, segin la
experiencia adquirida en caminatas previas. .

Observar, identificar y distinguir mis recursos probados como
lider, son la base para emprender cualquier travesia de lidierazgo,
pues los éxitos y recursos usados anteriormente.me ayudflran a %o-
grar nuevas cumbres. Cuando me he dejado guiar por mi GPS in-
terior en afectos de alto nivel surge lo positivo, lo mejor de mi y,
por irradiacién, lo mejor de los demds. Ese es el ma.qlzor‘recu.rso que
poseo: el conocimiento de que en estados de conexion interior'y f:le
flujo energético no se siente el cansancio sino que, por el contrario,
se experimenta plenitud y liviandad. -

La mejor forma de impactar significativamente a otros es in-
volucrdndolos en una iniciativa, de modo tal que suxja cohesién
y un sentido compartido que motive y sostenga el nivel dfe ener-
gia requerido para el logro de un cambio sostemdo' en el tiempo.
Generar energia nueva y un nivel de logro sobresaliente e inespe-
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rado son, como resultados, la mayor contribucién del liderazgo
apreciativo.

Centrarse en lo positivo que las personas y equipos ya han reali-
zado, en forma efectiva y satisfactoria, crea un fuerte impulso para
que se desplieguen habilidades, destrezas y valores individuales y
grupales. Les da seguridad para abrir nuevos espacios de posibili-
dad, zonas de influencia desconocidas y un camino de construccién
con otros, que llegard ran lejos como la visién, el arrojo v la man-
tencién de la energia apreciativa les permitan.

El lider apreciativo es el que ejerce influencia desde Io que fun-
ciona y tiene el talento de gestionar las forralezas y recursos de sus
colaboradores desde la positividad. Es un gestor de energfa positiva,
que sabe preparar el clima de trabajo para que las personas acepren
su invitacién a trabajar juntos. Su emocién organizacional esencial
es la confianza en la honestidad e integridad de sus colaboradores,
que complementa con la fe en las competencias técnicas, las com-
petencias personales para el alto desempefio y el cumplimiento de
compromisos de su equipo.

Las empresas que han innovado en sus estilos de liderazgo repor-
tan que comienza a pasar “algo raro”. Surgen ideas creativas a una
alta velocidad, las personas andan contentas y empoderadas y su
contribucién a los procesos organizacionales mejora notablemente.
Los trabajadores se refieren a esa energfa adicional, a ese “algo” que
los hace estar mds involucrados y comprometidos, como a un mo-
tor que los alinea con la empresa. Finalmente, es simple, aunque
no sencillo: se trata de fijar una meta positiva, que constiruye un
nideo que atraiga y congregue, con una metodologia participativa
y co-construida. Asi, tal como antes hablamos de la centralidad de
la creacién de sentido, aqui enfatizamos la importancia de imple-
mentar herramientas apreciativas que desplieguen el talento dentro
de cada persona, al servicio de los resultados de la empresa.

El efecto que un lider apreciativo produce en una empresa tiene
directa relacién con su actitud ante la vida, que es de permanente
aprendizaje. Jim Collins, uno de los autores norteamericanos mds
influyentes en la literatura del management, descubrié que los lide-
res balanceados muestran dos condiciones distintivas: la humildad
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y la férrea determinacion. Humildad para aprender y para no ma-
rearse con el poder y el éxito, y férrea determinacién para sostener
¢l sentido de la empresa, la cultura interna, la exigencia y la direc-

cién. El qué y el cémo.
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LIDERAZGO ESTRATEGICO

Liderar una organizacién es casi un arte. Implica la habilidad de
enfrentar los desafios como tales, buscarles una solucién orientada
a conseguir la mayor competitividad de la empresa en el mercado
y encaminar al equipo hacia ese sendero exitoso. El liderazgo estra-
tégico siempre es un reto, més ain en tiempos de crisis, cuando se
intensifica la inseguridad de las empresas debido a la inestabilidad
del mercado.

El verdadero estratega es aquel que se abstrae y sabe mirar con
perspectiva, a la vez que trabaja en conjunto con los otros, escu-
chando las motivaciones de sus pares con atencién y construyendo
junto a ellos las respuestas adaptativas, que estdn en su GPS inte-
rior. Cuando estd conectado con esta guia interna, el lider siente
que tiene intuicién certera o eso que las personas llaman “olfato”
para los negocios y las oportunidades. Es la via de expresién del
GPS interior en el mundo empresarial.

Los lideres son aquellas personas que siguen sus suefios. Se ca-
racterizan por ser despiertos, innovaderes, apasionados y, al mismo
tiempo, disciplinados. Son personas capaces de llevar a cabo gran-
des cambios y de ser seguidos por otros hacia un propdsito. Por
ello, son admirados. Se les reconoce al interior de las empresas pues
siempre estdn dispuestos a tomar decisiones y guiar a otros en el
momento que les corresponde.

Los verdaderos lideres estratégicos son, ante todo, responsables,
o personas que tienen la habilidad para responder cuando asf se
requiera. En este sentido, el liderazgo en las organizaciones requie-
re valentia y sentido de propésito, y as{ sc revela en los momentos
dificiles y de incertidumbre. El temple de un lider se revela en pre-
sencia de lo incierto y de las dificultades, pues entonces demuestra
su capacidad para mantener sus emociones en calma y observar con
amplitud de mirada y lucidez.

Los colaboradores que ejerzan el liderazgo serdn aquellos que se
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sientan comprometidos con la organizacién y que tengan la capaci-
dad de adaptarse a los cambios y liderar ellos mismos los procesos
de adaptacién en los equipos para lograr los objetivos. Sélo quie-
nes han vivido procesos de transformacién y adaptacién personal,
de la mano de su GPS interjor, serdn capaces de guiar a otros en
desaffos organizacionales. Para transformar a otros y transformar
empresas, el primer paso es transformarse.

Los logros organizacionales, por lo general, se generan gra-
cias a un equilibrio entre las habilidades racionales, el expertise
técnico y las competencias emocionales, que nos ayudardn a in-
terpretar los caminos que debemos seguir. En situaciones de in-
certidumbre, las soluciones no son conocidas. Por lo tanto, habri
que estudiar las senales del entorno en el cual competimos, tanto
el inmediato (clientes, empleados, gerentes, accionistas) como el
cercano {medios de comunicacién, gobierno, las ONG, etc.) y
ponderarlas a la luz del sentir y la reflexién, en la atmdsfera del
GPS interior.

En esta linea, definiremos liderazgo estratégico o de empresas
como la habilidad para lograr la adaptacién de personas en situa-
ciones de incertidumbre, donde, por definicidn, las respuestas a los
problemas no estdn en el repertorio de soluciones conocidas.

Su ejercicio estd asociado a resultados concretos. El diagnéstico
inicial del entorno requerira ver informacién que, a simple vista, no
es distinguible y que, como es parte de la cotidianeidad, pasa a ser
transparente. Para leer bien las sefiales y dar con el diagnéstico ade-
cuado, un lider estratégico requicre “subir y bajar del balcén”. En
otras palabras, reflexionar, mirar desde lejos, ampliar la perspectiva
y volver a la accién con ideas renovadas.

Cuando enfrentamos un cambio o una crisis, las causas del pro-
blema mismo no siempre aparecen a primera vista. A veces estamos
tan inmersos en ¢l que no somos capaces de verlo. Necesitamos
tomar perspectiva o, en otras palabras, “subirnos al balcén”.

Si bien en algunos casos es imposible dar con la informacién
necesaria para tomar las decisiones correctas en el plazo exigido,
la mayoria de las veces esos datos no se encuentran porque el ego
y la mala comunicacién nos vuelven ciegos. Sin los antecedentes
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adecuados, es imposible hacer un buen diagnéstico organizacional,
mucho menos ejercer un liderazgo estratégico efectivo.

Anclado en su rol, cada uno actda sin darse tiempo para cues-
tionar sus hébitos, valores y creencias. Subirse al balcén significa
suspender nuestro papel y adoptar una actitud reflexiva antes que
activa. Es necesario mirar las propias creencias y modelos menta-
les y, al mismo tiempo, observar el observador desde el que miro,
pues los procesos organizacionales son resultado de esas conviccio-
nes. Pero también hay que saber bajar del balcén para realizar las
intervenciones estratégicas convenientes para producir el cambio.
Aungque ¢l plan de hoy tenga sentido, las acciones de mafiana pro-
ducirdn efectos que demandardn una nueva adaptacién.

Desde ese punto de vista, el liderazgo estratégico estd muy vincu-
lado con la innovacién, con atreverse a lo nuevo y con la capacidad
de aprender por la via del ensayo y del error. Nos exige combinar
constantemente la accién con la reflexién: planificar, implementar,
evaluar y corregir sobre la marcha, en un ciclo recurrente y siste-

"
mitico.

Sobre el balcén, comprendemos que el modo en que hacemos
las cosas no es el Gnico posible. Si logramos ver que detrds de las
pautas, normas y procedimientos se sostienen ciertos supuestos, va-
lores, hébitos y actitudes, comprenderemos que las normas pueden
ser inadecuadas o que, incluso, pueden ocultar un problema.

Subirse al balcén es esencial para ver lo que no hemos visto, asi
como para descubrir nuevas oportunidades de negocios y de mejo-
ramiento organizacional. Pero esto no tiene ningtin valor si el lider
estratégico no es capaz de bajar del balcén, comunicar los nuevos
hallazgos y empoderar a las jefaturas de los cambios concretos en
los procesos de trabajo que sustenten las nuevas ideas.

La inspiracidn de subirse al balcén sélo se valida en la ejecucién
impecable cuando se baja del balcén.
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LIDERAZGO EN PROBLEMAS ADAPTATIVOS Y TECNICOS

Ronald Heifetz, profesor de Liderazgo de la Universidad de Har—
vard, sugiere en su libro Liderazgo sin respuestas ficiles una clasifica-
cién alternativa para los problemas que se pueden presentar en las
empresas y que se distinguen en dos grupos: los técnicos versus los
adaptativos. . 3

Los problemas técnicos son aquellos conocidos, cuya solucién
depende de un experto en el tema (ejercicio de autondac‘l)’. Los
problemas adaptativos, en cambio, son nuevos y su solucxo.n re-
quiere de un cambio en los comportamientos de las personas invo-
lucradas, pues son parte involucrada. La solucién, entonces, exige
adaptacién y aprendizaje (ejercicio de liderazgo).

Los problemas técnicos pueden sex de diferente gravedad y com-
plejidad, pero la solucién ya existe: la tengo yo u otra persona. Por
ejemplo, si algunos empleados no tienen suficientes c’:onoc1m1entos
de inglés para atender a ciertos clientes, se contratard a un profesor
que los capacite en el idioma hasta nivelarlos. o

Sin embargo, ;qué sucederia si el problema surge de la desmotivacion
de los colaboradores para atender a estos clientes, que suelen ser mds com-
plicados? 3

Cuando estamos frente a problemas adaprativos, la solucion ge-
neralmente no estd en nuestro repertorio. Hay ciertos casos en que
la dificultad es conocida, pero la solucién requiere aprendizaje
por lo tanto, tampoco hay experto a quien recurrir. Se trata de los
problemas técnico/adaprativos.

El desafio para ejercer el liderazgo estratégico estd en reconocer
este tipo de problemas adaptativos en la empresa y restaurar el equi-
librio cuando el origen de los conflictos se debe al comportamiento
que tienen los colaboradores. Por lo mismo, la solucién tenderd
a cambiar sus habitos, una tarea que exige, en primer lugar, una
transformacién personal, ya que muchos colaboradores se pueden
resistir o sentirse ofendidos si se les exige modificar su actitud.
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Para abordar un problema adaptativo, primero hay que comen-
ZAr POT IECONOCET que nuestro comportamiento también es parte de
€l, por lo que debo tener la disposicién de modificarlo en la medida
que sea necesario. Es decir, hay que dar el ejemplo a los demds.

Generalmente, la tentacién del lider estratégico serd aplicar una
medida conocida mis que una correcta. Eso no es liderazgo, sino
inercia. No es valentia, sino ego. Aunque en la incertidumbre las
probabilidades nos jueguen en contra, es el tnico camino posible
en las soluciones adaptativas. Nunca sabremos con certeza los rum-
bos y la fuerza que puede adoptar el sistema social.

Por cllo, el aprendizaje en una empresa es una constante cada
vez mds exigente, que desafia diariamente nuestros conocimientos,
hdbitos, conductas y actitudes, incluso, en ocasiones, nuestros valo-
res y visiones. No podemos basarnos en ellos. Debemos cambiar,

El trabajo adaptativo demanda cuestionar y cambiar los supues-
tos sobre los que actuamos. Por eso, la adapracién no se produce
sin aprendizaje: es la puerta al cambio, a todo nivel. El aprendizaje
organizacional es resultado del aprendizaje personal y no al revés.

La capacidad de adaptacién es una de las principales ventajas
competitivas sustentables que puede tener una empresa en una
economia moderna. Es sinénimo de compromiso, pues tiene que
ver con la disposicién de los miembros del sistema a modificar sus
conductas en pos del objetivo comtn. A su vez, el compromiso de
los individuos aumenta la probabilidad de que ejerzan liderazgo
cuando Jas circunstancias lo requieran. Y es que ¢l liderazgo consis-
te en movilizar a las personas para que enfrenten desafios dificiles

y hagan el trabajo adaptativo correspondiente, sin confundirlo con
autoridad,
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VIVIRY TRABAJAR CON SENTIDO

Al conversar con los asistentes de mis conferencias y seminarios de
los dltimos afios me ha sorprendido un factor comiin: lo enorme-
mente conectados que estdn con la idea de vivir y trabajar con sen-
tido. Siento que esta disposicién es una gran predictora del nuevo
tiempo personal y organizacional que comienza a despuntar para
muchos de nosotros y que se extiende a nuestros equipos, clientes y
empresas. A puro GGPS interior.

Fl trabajo “con sentido” ya no estd confinado a esas horas libres
en que se practica alguna actividad espiritual o solidaria que no
tiene que ver con el quehacer cotidiano. Hoy somos cada dia mds
los que nos vemos como personas integradas, almas en accién en
cualquier lugar y; en particular, en nuestros lugares de trabajo, esce-
narios privilegiados para dar lo mejor de nosotros.

El estudio “Zoom al trabajo 2009”, de la consultora Visién Hu-
mana, confirma esta percepcién. Respecto a la vivencia subjetiva de
los trabajadores, constata que existen dos grandes mundos que se
juntan poco: el del logro, propio de quienes dirigen las empresas,
y el del deseo de una mejor vida en el trabajo, propio de los traba-
jadores, y concluyen que la forma de integrar estas necesidades de
fondo es a través la gestién del sentido.

El sentido es el direccionador de la vida, en la senda de la auto-
maestria, reflejada en accién con y para otros, desde adentro hacia
afuera. Que variadas personas estemos cada dia més en esto cs espe-
ranzador y da sentido al camino de muchos.
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GESTIONAR Y LIDERAR EL SENTIDO

El poder de movilizar a otros tras metas y resultados inspiradores
es una capacidad esencial para la vida y para encontrar soluciones
a los complejos desafios de la sociedad. Sin lideres no habria res-
puestas ni soluciones, no existirian caminos para la superacién y el
emprendimiento, no nacerfan iniciativas de gran envergadura y no
surgirfan suefios por los cuales [uchar y trabajar.

Definimos liderazgo como la capacidad para lograr la adaptacién
de las personas en situaciones de incertidumbre, donde las respues-
tas a los desaffos futuros no estdn necesariamente en el repertorio de
soluciones probadas. Muchas veces, es en lo desconocido donde se
encuentran [as oportunidades de negocios y de desarrollo que haran
a mi empresa y a mi equipo mejor que los de la competencia.

Como dicen Jim Collins y Jerry Porras, autores del famoso libro
Empresas que perduran, lo esencial de un lider es su talento para
articular una visién y un sentido de propésito, un “para qué” que
inspire a la empresa y sus equipos. Sostener esta ideologfa organi-
zacional es una de sus funciones clave, pues as se asegura de que la
visién vy el sentido no cambien incluso en tiempos de crisis. Todo
el resto puede cambiar: las estrategias, la estructura organizacio-
nal, las personas, la infraestructura, el tipo de productos y servicios
que se vende, los clientes, proveedores o cualquier caracteristica del
proceso productivo, ajustindose a los tiempos. Pero lo que define
la identidad de una empresa €s su mirada y su propésito, y quienes
sostienen firme ese timén son los lideres de la organizacién.

Para que cada colaborador despliegue la mayor energia posible
y la ponga al servicio del propésito comiin, un lider aplica el ma-
nagement del sentido, porque la época actual exige una motivacidén
profunda que inspire esencialmente a las personas. No basta con las
érdenes y las instrucciones, cuyo logro suele ser movilizado por el
micdo, porque la gente se paraliza, hace lo minimo para sobrevivir
en ¢l trabajo y no aporta ideas. Sin ideas ni esfuerzo extra, no hay
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innovacién ni bisqueda por los territorios desconocidos, ahi f:lo'nde
esperan las nuevas oportunidades de negocios. Quien ad-m1n1stra
por miedo y mediante un liderazgo autoritario, tan propio de ’lc?s
tiempos de crisis donde aparecen los comportamientos mas bdsi-
cos, estd destruyendo una enorme cantidad de valor. El drama es
que csos lideres son ciegos a eso y creen que lo hacen bien. .

Liderar el sentido es construir junto con las personas de mi em-
presa o equipo un propésito que nos conmueva a todos, que nos
resuene y nos haga vibrar. Es elaborar una narrativa y un dlscurfo
que despierte nuestra motivacién interior y active el desempefio
voluntario, aquel que supera las metas y objetivos planificados.

Los equipos de alto desempefio que alcanzan resulrados s.obrf.:sa-
lientes estin formados por personas comunes y corrientes inspira-
das por un sentido que las eleva hacia formas de relacién marcadas
por alta conectividad y un espacio emocional positivo.

;Quién genera esas condiciones organizacionales? o

El lider del equipo. A él le corresponde traducir la visién en imd-
genes vividas de cémo ser4 la empresa cuando las metas se alcancen,
lo cual es una poderosa fuente de energfa.

En la gestién de sentido se plantea un enfoque integral de lide-
razgo, consciente y construido con otros, donde se opera en con-
junto con los demds tras un propésito que nos moviliza esencial-
mente y que deriva de la vision de la empresa.

En Psicologia para la vida, Jorge Sanhueza y Felipe Landaetrjl,
profesores de la Escuela de Psicologia de la Universidad Adolfo Iba-
fiez, afirman que el sentido es percibido en el cuerpo, nace desde
adentro, es con uno mismo, es con los otros, se vive, se elige, elimi-
na el sin sentido y se manifiesta en la accién. La razén de ser de una
empresa emerge del motivo existencial de sus lideres: se encuen-
tra mirando dentro de uno mismo. Si se intenta buscarla mirando
afuera, se vivird como algo externo, impuesto y desmotivador. Si se
busca adentro, apasiona, genera una energfa emprendedora incon-
tenible y convoca a los demds.

Es el lider ¢l que debe analizar qué es lo que nos separa del
cumplimiento de nuestras metas, asi como hacerse cargo de la com-
plejidad sistémica y del contexto de negocios. ;Dénde estamos?
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¢Como estd la competencia? ;Qué debemos mejorar o cambiar?
Quien ¢jerce liderazgo no siempre sabe hacia dénde quiere que la
organizacién se movilice, pero sf tiene claro que existe una realidad
negativa de la cual hay que salir, enfrentdndola. Su rol es interpretar
las sefiales para descubrir el camino correcto y convocar al resto de
las personas para transmitirles el “para d6nde vamos”.

El liderazgo efectivo desaffa al status quo para que las personas
asuman que son parte del problema y de la solucién. Si bien el lider
concentra sobre sus hombros el peso de hacer que las cosas ocu-
rean, procura involucrar a todo el equipo y hacerlos responsables
individual y colectivamente. Al gestionar el sentido de los otros e
involucrarlos en la misién de cambiar la empresa, se obtiene como
ventaja el despliegue de la energia esencial de cada colaborador. Se
rompe asf el paradigma de “el jefe por un lado y nosotros por otro”
y se construye, en su lugar, un “nosotros” cohesionado y afiatado
como los buenos equipos de fitbol y las buenas bandas de misica.
"Todos se sienten una hermandad tras un sentido que compromete
lo mejor de cada uno.

Se puede tener una buena partitura, instrumentos afinados y
musicos dispuestos a tocar una sinfonfa, pero sin la conduccién co-
ordinada de un director, la musica puede ser mediocre. La partitura
equivale a los planes estratégicos de una empresa: se dice qué hacer
y se muestran los caminos para ello. Lo importante ahora es cémo
hacerlo. Los resultados dependen también de una cjecucién y una
excelencia operacional impecable.

Poner atencién excesiva en el “qué” y dejar que aparezca un
“cémo” autoritario y despreocupado del trato hacia los demis

‘transforma el trabajo en un infierno. En cambio, poca atencién al

« 23 - [ “_r 3 .

qué” y exagerada dedicacién al “cémo” lo convierten en una fiesta
relajada. Un lider de equipos equilibrado sabe sostener metas cla-
ras, sentido de urgencia y tensién estratégica con un modo de hacer

apreciativo y un estilo de liderazgo que faculra a los colaboradores
a hacer lo que estd acordado y mds que eso.
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LA ORGANIZACION COMO SER VIVO

Una forma nueva y eficaz de humanizar el trabajo consiste en con-
cebir a la empresa como un ser organizacional, con estructura,
dindmicas emergentes, morfologia y fisiologia propia y todas las
caracteristicas de un ser vivo.

Como todo ser vivo, la organizacién tiene un cuerpo. El tejido
organizacional estd compuesto por las dindmicas de relacién en-
tre las personas y las mltiples conexiones y vinculaciones dentro
y fuera del sistema. Se generan as{ circuitos de funcionamiento y
conectividad que construyen una red distribuida de relaciones, a
través de la cual fluye la energfa.

Una organizacién vive también estados afectivos, marcada por
una emocionalidad predominante que deriva de las condiciones
que ofrecen los [fderes a sus equipos. Si se opera en miedo y nega-
tividad, la organizacién se contrae, las posibilidades se cierran y los
resultados son sélo los presupuestados o menos que ello. Si la orga-
nizacién vive en la positividad, la confianza y emociones expansi-
vas, las posibilidades se abren, las personas se atreven a desplegar su
iniciativa y creatividad y los resultados que superan las expectativas
aurmentan sustancialmente.

La mente organizacional es el sistema de valores y creencias de
los duefios y el equipo ejecutivo, desde donde salen los juicios e
interpretaciones de lo que sucede en la organizacién. Puede ser am-
plia y estrecha, rigida o flexible, convencional o post-convencional,
cradicional o innovadora. Para que opere sanamente, es fundamen-
ral examinar las nociones bdsicas que los directivos tienen sobre el
ser humano, pues ellas determinan la emocién prevalente, la cultu-
ra, la estructura, el sistema de gestién y k2 amplitud de posibilidades
de una organizacién.

sCreo que las personas son sblo mano de obra o portan capital intelec-
tual?

iMis colaboradores son esenciatmente flojos y buscan oportunidades
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para dejar de trabajar o disponen de motivacidn intrinseca hacia bilsque-
da de espacios de autonomia responsable?

;Creo en ellos o desconfio?

iEjerzo mds el conrvol sobre indicadores que sobre personas?

Una visién tradicionalmente despectiva de los trabajadores lieva
a que la organizacién en su conjunto se comporte en forma defensi-
va y timorata. Como invita a la mediocridad y al minimo esfuerzo,
perfila un futuro organizacional complejo. En cambio, un enfoque
apreciativo de la contribucién de las personas fomenta la construc-
cién de condiciones organizacionales positivas, las que, a su vez,
ayudan al despliegue de las competencias personales para el alto
desempefio y de dindmicas de relacién creativas y generadoras de
alto valor econdémico, cultural, grupal e individual. Todo esto en la
cuerda de la humanizacién del trabajo.

Cuerpo, emocién y mente organizacional se integran en la per-
cepcién del espiritu organizacional, que puede esta dominado por
el legitimo orgullo de lo que se ha construido con otros o por una
cierta vergilenza y desesperanza organizacional. Aqui se expresa la

_sensacion sentida de las personas respecto de su empresa, al dar

cuenta de la mistica, la pasién y el compromiso con una fuerza
colectiva que hace cosas importantes como organizacién.

 Sisu empresa fuera al médico, ;cudl seria el estado de salud del cuerpo
organizacional?

cLa emocionalidad organizacional favorveceria las condiciones para
un alto desemperio o presentaria trastornos de dnimo?

;La mente organizacional y su sistema de creencias estarian alineados
con los planes estratégicos o se estaria pidiendo a la gente inventar impo-
sibles?

Finalmente, scudl seria el diagndstico para el espivitu de su
organizacion? ;Orgulloso de si, en expansion permanente o linguido e in-
erte debido a una vision tradicional y unos resultados que no repuntan?

Considerar a la empresa como un ser vivo permite identificar
sintomas de lo que no se hace bien, distinguir lo que si funciona
adecuadamente y determinar los motores de cambio en los cuatro
dominios organizacionales (cuerpo, emocién, mente y espiritu or-
ganizacional), en base a una mirada integral de las oportunidades
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de expansién. Concebir la organizacion como un ser vivo es uno de
los pasos necesarios para humanizar la gestién. '

Este cuerpo organizacional tiene su propio GPS, con las mismas
caracterfsticas y funciones que el localizador interior. Concebfr a
los equipos y a las empresas como portadores de un GPS organiza-
cional permitird el equilibrio entre los aspectos externos e internos
de una empresa, usualmente inclinada hacia lo externo. ‘Este ba-
lance equivale al equilibrio entre el Yo y los Otros descubierto por
Marcial Losada y ayuda a explicar por qué las organizaciones que
se enfocan sostenidamente en sus trabajadores y en los procesos
internos logran resultados mejores que las empresas con mjrada di
corto plazo o con un marcado desinterés por lo que sucede “dentro

de la empresa.
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EL LIDERAZGO EN EQUIPOS DE ALTO DESEMPENO

Marcial Losada realizd la investigacién cientifica mds completa co-
nocida hasta la fecha sobre equipos de alto desempefio. Sus resulta-
dos mostraron que las Gnicas dos caracteristicas matem4ticamente
comprobables que diferencian a los equipos de alto y de medio
desempefio, y que permiten predecir los resultados sobresalientes,
son la conectividad y la tasa de positividad/negatividad (P/N). De-
finié conectividad como el niimero de conexiones comunicaciona-
les entre los mjembros de un equipo y conceptualizé la tasa de P/N
como el elemento esencial en la creacién del espacio emocional de
los grupos de alto desempeiio.

La siguiente pregunta que se hizo Losada fue cudl serfa el l{imite
minimo de la tasa P/N para diferenciar las dindmicas de relacién
de los equipos con alto y medio desempefio. Sus investigaciones
concluyeron en 2005 con el siguiente resultado: el limite de la tasa
de P/N sobre ¢l cual se observa alto desempeiio es de 2,9013. Este
limite ha sido reconocido como Losada Line.

En su investigacién, Losada comprobé que sobre 2,9 sc observa
alto desempefo y que bajo éste ocurre el desempefio medio o bajo.
Esto significa que en un ambiente marcado por una emocionalidad
positiva ocurre un despliegue de los recursos personales y colectivos
que lleva a logros nuevos e insospechados, mientras que en ambien-
tes negativos lo mds que se puede lograr es mantenerlo como esti y,
normalmente, ir hacia abajo, pues las posibilidades se cierran para
quien ve todo negativo.

La Losada Line regala dos conclusiones sorprendentes: la prime-
ra es que 2,9013 de P/N es el punto matemitico donde la interac-
cién de los sistemas humanos cambia de una dindmica de punto
fijo, propia de los equipos de desempefio medio, a una dindmica
compleja o patrén de orden complejo, caracteristica de los equipos
de alto desempefo. La segunda es atin mis significativa; sobre la Lo-
sada Line, los sistemas humanos florecen ¥ bajo ella, languidecen.
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Esto plantea una pregunta desafiante:

;Serd la Losada Line un parron generalizable?

Se puede aplicar la tasa PIN como indicador de resultados de la ex-
pansidn de las personas, los grupos y los sistemas bumanos?

De ser asf, podrfamos considerar que 2,9 es el nimero de la
felicidad. :

La cifra funciona igual que el grado cero de la temperatura: bajo
0 grados, ¢l agua se congela y se convierte en hielo fifo, rigido e
inmévil; sobre 0 grados, esa misma agua se hace liquida, fluida y
flexible. El punto de inflexién para el agua es cero grado. Con las
personas pasa exactamente lo mismo. Bajo la “temperatura emocio-
nal” de 2,9 de positividad, el ser humano languidece y se comporta
como el hielo, duro, estancado, imposibilitado para cambiar. En
cambio, en una armésfera positiva que marque sobre 2,9, la vida
tiende al crecimiento y la evolucién.

Este 2,9 maremdtico es el punto de inflexién de la felicidad hu-
mana. Aquellos que gestionan sus afectos y emociones cotidianas,
y logran mantenerlas sobre este nlimero, se abren a la experiencia
del florecimiento humano: muestran buenos resultados externos,
disfrutan de una sensacién interna de bienestar y satisfaccién, se
mueven en la plasticidad conductual y amplitud de nuevos com-
portamientos, y exhiben una acentuada resiliencia.

Es apasionante constatar que cerca de este niimero mdgico de
la felicidad opera el efecto mariposa: pequefios aumentos de po-
sitividad producen incrementos espectaculares en la felicidad, las
capacidades y las oportunidades de las personas. Por ejemplo, se
comparé a personas positivas con una tasa de 2 de positividad y
una de negatividad (es decir, el 66% del tiempo vivian en actitudes
positivas) con personas con una tasa de 3/1 (75% de actitudes po-
sitivas). Hay sélo un 9% de diferencia entre ambos, sin embargo,
los resultados de su vida muestran diferencias asombrosas. Quienes
estdn en una P/N de 2:1 exhiben resultados positivos transitorios
que no se mantienen en el tiempo y que se contagian de negativi-
dad al estar en ambientes tdxicos.

;Qué pasé con quicnes mostraron una P/N de 3:1? Algo espec-
tacular. Son personas capaces de generar por si mismas positividad
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sostenida, resiliencia y blindaje emocional frente a personas y am-
bientes dafiinos.

En nuestro interior funciona un equipo electrdgeno, un me-
canismo biolégico que espera ser encendido para generar energfa

positiva en forma permanente. Este equipo se enciende cuando la
tasa P/N es de 2,9. Antes, estd apagado.
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UN MODELO PARA DETERMINAR EL ALTO DESEMPENO

Marcial Losada también observé que para que un equipo obtenga
alto desempefio deben asociarse dos variables: el balance entre in-
dagar y proponer (50% de las veces doy mi opinién y 50% de las
veces indago interesadamente los puntos de vistas de los otros) y el
equilibrio yo-otros (la mitad de las veces los contenidos se refieren a
m{ y en la otra mitad aluden a los demds). Cualquier desequilibrio
en estas variables (por ejemplo, un jefe que hable en exceso de si
mismo o un lider que sélo valora su opini6n, sin considerar la de
los demads) produce formas de relacién de mediano o bajo funcio-
namiento. Coxn esto se nos quiere decir que hay que fijarse en cémo
conversamos en los equipos.

Los equipos de alto desempefio tienen una forma de conversar
finica y determinante: muy conectada, frecuente y libre, al interior
de un espacio emocional marcado por la positividad y donde se
escucha la opinién de los otros tanto como la propia.

En una empresa, los resultados se construyen desde aspectos
individuales que sc articulan en coordinaciones organizacionales
orientadas a los fines estratégicos. Es decir, lo que une al equipo
es una meta comin que sea clara, exigente y movilizadora, que las
personas sientan propia. Sélo asf querrdn poner sus talentos y capa-
cidades al servicio de la empresa.

Si el sentido compartido, expresado en la meta comun, logra
atraer energfa y voluntades, el liderazgo emocional del conductor
del equipo serd clave para crear el ambiente de positividad y con-
versacién requerido. Luego de dar sentido a las metas, su otra gran
responsabilidad serd facilitar las condiciones para que se dé una
emocionalidad basada en la confianza, sin miedo a los errores y
constructora de conversaciones que abran posibilidades. Es el es-
pacio para la creatividad y la innovacién del cual salen los nuevos
productos, los mejoramientos de servicios o los nuevos modelos de
negocios.
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La predisposicién individual de cada miembro hacia el equipo
se revela en su actitud corporal y en el lenguaje que usa. La clave
estd en observar si se muestra receptivo a las metas del grupo y si
participa de las conversaciones, o bien se mantiene en un didlogo
privado que es, finalmente, improductivo.

MODELO "DETERMINANTES DE LOS EQUIPOS DE ALTO DESEMPERO”

sl Ml?MOS POSITIVIDAD

éu_ul_avsuam :

CONECTIVIDAD ;:I'ROS

En sintesis, el lider de un equipo de alto desempeiio cumple el
rol de facilitador de condiciones para el equipo y sus focos de res-
ponsabilidad son tres:

1. Facilitar condiciones de resultados, a través de la creacién
del sentido compartido, la determinacién de las metas del equipo
la generacién de tensién estratégica, la evaluacién del logro de lo;
indicadores de resultados y la retroalimentacién del equipo en la
confirmacién o correccién del trabajo.

2. Generar condiciones emocionales positivas, a través de la mo-
delacif')n de la confianza v la positividad, la articulacién de con-
versaciones creativas y expansivas, la bienvenida a ideas nuevas, la
busqueda de la intencién positiva de las personas tras los err(;res

y no la persecucién de los culpables, el empoderamiento v Ia alta
conectividad comunicacional.
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3. Propiciar el aprendizaje de sus colaboradores, a través de la
habilitacién de espacios de aprendizaje, la entrega oportuna de re-
troalimentacién y el desarrollo de las fortalezas y recursos de las

personas.
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LIDERAR DESDE LA HORIZONTALIDAD

La empresa no es una democracia. Estd regida por la unidad de
mando y se apoya en la division del trabajo, donde unos instruyen,
algunos coordinan y muchos otros ejecutan directrices e instruccio-
nes. Esta jerarquia de las decisiones empresariales sélo describe una
caracteristica de la empresa, sus mulciples niveles y la necesidad de
coordinarse y comunicarse, y no implica necesariamente un escilo
o forma especifica de liderazgo.

No obstante, ese tono vertical y jerdrquico despierta en la mayo-
ria de las personas la creencia de un liderazgo impositivo, de tono
fuerte, centrado en dar érdenes y en la cbediencia no reflexiva de
los subordinados. De esta conviccién nace uno de los errores mds
graves que se ha cometido en el liderazgo: confundir la asimetria
de responsabilidades y cargos, con la asimetrfa entre las personas.
El ocupar un cargo de importancia no hace que alguien sea mejor
respecto de aquellos a quienes dirige.

La idea de que existan personas superiores e inferiores atenta
contra un criterio esencial de las relaciones, desarrollado por el bié-
logo Humberto Maturana en su teorfa de la Biologfa del Conocer:
aceptar la legitimidad del otro como un legitimo otro, y respetarlo.

La mayoria de las personas se relaciona en el trabajo en base a la
dualidad superioridad-inferioridad, sin considerar la centralidad de
ser un legftimo otro. Asf Jo muestran los estudios de licencias médi-
cas en el trabajo, que revelan que la depresién y el estrés laboral por
acoso psicoldgico de los jefes van en una escalada peligrosa. Ello es
consecuencia de un uso abusivo y asimétrico del poder del cargo,
lo que se ve agravado y potenciado con el miedo que generan los
tiempos de crisis en los empleados.

Surge, entonces, el gran desafio para los lideres.

sComo ejercer un’ liderazgo orientado a resultados, exigente, que
genere tension estratégica y que, al mismo tiempo, se construya sobre el
respeto a lo bumano y al legitimo otro?
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La respuesta es: desde la horizontalidad. La secuencia de desarrollo de la horizontalidad es la sieuiente:

La horizontalidad relacional es la forma simétrica en la que se stguiente:
establecen relaciones entre las personas, de igual a igual, desde la
“misma posicién”, més alld de las roles o categorfas que las dife- _
rencien. @

Visto asi, la horizontalidad y su opuesto, la asimetria relacional
o no horizontalidad, derivan de las creencias individuales. Si mi HORIZONTALIDAD -
estilo de liderazgo es marcadamente asimétrico y quiero acercarme CONSCIENTE . -

HORIZONTALIDAD "
“INCONSCIENTE- . .-

PRACTICA

a la horizontalidad relacional, el primer paso serd preguntarme si, w
. ) 2
en efecto, creo que las personas somos esencialmente iguales en o =
legitimidad y dignidad, o si, por el contrario, creo que nacemos HORIZONTALIDAD - 2
P o . CONSCIENTE: - . &
asimétricos o con legitimidades diferentes. Gk e
. . . . l [ =
La horizontalidad es la base de la convivencia social y laboral z
arménica, pues garantiza que las relaciones se construyen en torno NOY L i B
. - ; LN N . B o
al respeto. Es un nuevo factor que agregarle a un liderazgo positivo, :*'&%ﬁg’ggﬁ?ﬁ =4

junto con exigencia y respeto, manejo de las diferencias y cuidado
a la dignidad.

Un buen clima laboral, que se construye siempre sobre relacio-
nes interpersonales inclusivas y respetuosas, estd estrechamente re-
lacionado con la rentabilidad sostenible en el tiempo que puede
obtener una empresa. Estd claro que se pueden obtener resultados

Fuente: Andrés Alvarez, Catherine Currie, David Espinoza y Rosario Zuiiiga (2009)

La clave estd en tomar conciencia de la no horizontalidad con
que nos comportamos, lo que ocurre al notar las desventajas o
efectos negativos de la asimeutfa interpersonal en mis vinculos con
otros. Cuando me declaro poco competente en mis capacidades de
liderazgo basadas en la aceptacién del legitimo otro, recién entro en
la senda del aprendizaje, que tiene dos instrucciones fundamenta-

‘ o, - les: desaprender los comportamientos de liderazgo no horizontal y
cetlo de un modo horizontal. En esta decisién, el contexto influ- aprender las nuevas conductas

ye. Cuando se tiene conciencia de la horizontalidad, la eleccién El lider de las préximas décadas combinari capacidades téeni

R . - : ades técni-

de cozlnportertrs]i_de forﬁiflo l:lOllZ.(?l'ltELl dTblese st 3(.)50 frecuente ;as, cognitivas, emocionales, corporales y espirituales, y obtendrs
tender, mids bien, a la disminucién, en la que me en que se . .

y L, n, a la disminucién, en la que medida en que s¢ ucnos resultados gracias a su capacidad de convocar y exigir a

avanza por el camino de crecimiento personal, porque se priorizard

el respeto y validacién de los demés, sin importar la actitud de otros

econémicos mediante el miedo, pero, generalmente, serdn de corto
plazo y constituirén, al final, la via mds ripida para depredar los
activos intangibles que sostienen a las culturas de alto desempefio.

Al igual que el ejercicio del liderazgo y la positividad, la hori-
zontalidad es una forma de vivir la vida. Aunque el rol que cumplo
en la empresa me otorgue poder asimétrico, serd mi opcidn ejer-

ztr;s €n torno a visiones y compromisos comunes. La horizontali-
M e rd
ad relacional serd un ancla para ese lider social y organizacional,

o ¢l ambiente que predomine. ' el que, més que dirigir empresas, construird comunidades efecrivas
:Se puede aprender a actuar horizontalmente? con sentido. ’

$1, a través de un activo trabajo personal de autoconocimiento.
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LA ALQUIMIA DEL LIDERAZGO:
ROL ASIMETRICO + ACTITUD HORIZONTAL

;Qué hacen los gerentes en las empresas?

Son los responsables de fijar los objetivos, idear las estrategias,
controlar la ejecucién de las acciones y formular diagnésticos realis-
tas del presente, asi como proyecciones serias del futuro. En la na-
turaleza de su rol estd el ser exigentes, imponer sentido de urgencia
y sobrecargar a la empresa, dentro de limites razonables.

Les toca movilizar a las personas hacia el alineamiento organiza-
cional y crear tensién creativa para provocar desempeifios e innova-
cidn crecientes, que lleven a las personas a zonas de incomodidad
y desafio. Deben controlar el cumplimiento de las metas y planes,
tomar decisiones ante los malos resultados, resolver la incertidum-
bre y ser claros en la comunicacién de lo relevante. Son los articu-
ladores del sentido compartido de una organizacién y los creadores
de las condiciones organizacionales para ¢l logro de las metas.

Un gerente que va mis alld de su autoridad y es reconocido
como lider es un facilitador de tres tipos de condiciones: condicio-
nes de resultados, condiciones emocionales para el trabajo coordi-
nado de los equipos y condiciones de aprendizaje de las personas
de su organizacién.

;Cdmo lo bacen?

Los problemas aparecen en la actitud con que la mayoria de los
gerentes ejerce su rol. Se constata un curioso automatismo: como
tienen un cargo de mayor autoridad que otros (es decir, como hay
asimetria de poder), por alguna extraia razén asumen que la forma
de llevar esa relacién también tiene que ser vertical. Surgen los ma-
los tratos, las descalificaciones, el ldtigo y el patrén de fundo, entre
otras cosas.

Como ya hemos dicho, un rol asimétrico no supone una acti-
tud asimétrica. Todos vivimos relaciones marcadas por roles asi-
métricos. Podemos estar en la posicién de mando (gerente, jefe,
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Papd, coach, profesor) o en una de subordinacién (empleado, hij
cwzc/a.?e, alumno), pero eso sélo debe marcar una diferencia ,cl .
farquia en las funciones y responsabilidades que tenemos ecie_
terminar cémo nos relacionamos. e
.gPo;‘v qué mza’n.!a mayoria de los gerentes mantiene una actitud au-
Foritaria, con un cierto gusto por alear [z voz, comp s necesitara sent;
poderoso y temido para lograr los resultads? "
(_Zuando se ha comprobado que las ventajas de esta actitud
vergcal son mucho menores que las de una actitud simérri
horizontal. Y
.Los mcjores gerentes son aquellos que combinan su quehacer
e;fxgente con una actitud horizontal, cordial Y cercana, que crea
climas Positivos y generativos, de aprecio a lo que se ha hecho bien
lya la contr{bucién de los equipos y personas. Se concentran mds en
© que funciona que en los errores. Estos gerentes invitan a su per-
sonal a una travesia desafiante y compartida, que crea experienlcj:ias
labc.n"ales de primer nivel, ya que movilizan energia organizacional
positiva e inspiradora.
Un Lrato resperuoso no significa que el gerente esté incumplien-
do las obligaciones de su rol o mostrando debilidad. Al contrarli) E
una sefial dF grandeza, gestién del sf mismo v liderazgo personZi S
Lo§ cquipos mds exitosos, las personas mds satisfechas, los er.n—
prendlrn.lentos mds innovadores y las sociedades m4s pacfﬁ::as con
mayor bienestar ya entendieron que la férmula del éxiro consis);e en
espetar los roles y jerarquias diferentes, construyendo un espacio
emocional marcado por una actitud positiva y horizontal g
Se resume en lo siguiente: ‘

o
QUE-ASIMETRICO

_ ACTITUD
COMO-HORIZONTAL

Exigente y clarg

Con diagndsti i o
: g‘ ica rezlista Conectado y pa rticipativo
on sentido de urgencia Apreciativo

Sobrecarga la organizacién -
Genera tensidn creativa
Orientado a la ejecucion
Insatisfecho

Centrado en lo que funciona
Pivota en historias de éxito
Productor de energia
Visualiza el futura
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; 7 fentos 1o
iPor qué cuesta tanto desechar del repertorio los camportamzf’nto
horizontales, en los que actiio creyéndome superior a los demds y con-

fundo identidad con poder del cargo?

En la alquimia del liderazgo sustentable, que alcanza buenos
resultados econémicos y deja a las personas satisfechas, el rol del
cargo se ejerce con firmeza y exigencia, pero con un modo interper-

sonal respetuoso y positivo. , .
El norte de la ruta de desarrollo de los nuevos lideres organiza-

cionales ya estd definido.
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CONSTRUYENDO EL SISTEMA NERVIOS0O ORGANIZACIONAL

No por casualidad la selecci6n brasilera de fitbol ha ganado Ia ma-
yor cantidad de veces el campeonato mundial. La dindmica de fun-
cionamiento de ese equipo ha estado histéricamente marcada por
dos caracteristicas esenciales: la conectividad {muchos y efectivos
pases entre todos los jugadores) y la positividad con que enfrentan
los partidos (el jago bonito que a tantos gusta). Evidentemente, estas
variables operan siempre sobre un conjunto de competencias técni-
cas necesarias para el buen desempefio, determinadas en este caso
por un gran talento individual de los jugadores y un sistema téctico
de coordinaciones bien definido.

El experto Marcial Losada propone a la conectividad como el
pardmetro de control de los equipos de alto desempefio. Es decir, el
proceso de alto desempefio de un equipo se evidencia en el niimero
de conexiones entre los integrantes.

Conectividad es la capacidad de vincularse con otros tras un
sentido y una meta comtin. Se produce en el espacio interperso-
nal intangible, ubicado “entre medio” de las personas. Por eso se
habla de conexi6n ¢n el espacio intersubjetivo. Tu subjetividad se
junta con la mia para crear una subjetividad compartida, nues-
tra conexién, que es mucho mds poderosa que las capacidades
individuales.

Trasciende la comunicacién, pues es el tejido energético con el
que se crea el equipo y, al mismo tiempo, la estructura que lo sos-
tiene en momentos de incertidumbre y crisis. Equivale al sistema
nervioso central de los grupos de alto desempefio, o ese cableado
de relaciones por los cuales transitan los mensajes de positividad o
negatividad que activan la eficiencia organizacional.

Los estudios muestran que los equipos de bajo desempeiio tie-
nen un tipo de cableado en formato “estrella”, donde las conexiones
son del jefe con cada persona, sin existir contacto relevante entre
los demds integrantes. Por su parte, los equipos de alto desempenio
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tenen un cableado de “todos con todos”, equivalente a una red
distribuida, por lo que estan potencialmente disponibles todas las
Alcernativas de conectividad.

Los estudios de Losada muestran que en un equipo de alto ren-
dimiento el niimero de nexos y conexiones es de 27 en una hora, lo
que revela una altfsima frecuencia relacional y de comunicaciones.
Esto quiere decir que se han privilegiado todos los esfuerzos necesa-
rios para facilitar la conectividad, desde la polftica de puertas abier-
tas, los grupos de tarea, los comités de gerentes, por drea e interés,
los grupos de proyectos o los consejos consultivos formados por
trabajadores para asesorar a la gerencia en temas estratégicos, asi
como el uso del mail, que tiene tanto potencial de conexién como
de desconexién (un mail enviado “no existe” en términos de conec-
cividad, s6lo se hace vélido cuando es respondido, pues evidencia la
conectividad interpersonal).

Fn la base de la conectividad est4 la actitud personal hacia un
relacionamiento frecuente, horizontal y apreciativa con todos los
demds. Es una conducta esperable sobre todo entre los ejecutivos,
pues su comportamiento tenderd a ser considerado un modelo a ser
imitado por los demds.

El sistema de conectividad es esencial para ¢l empoderamiento,
la delegacién de funciones y el ejercicio de la toma de decisiones y
el liderazgo, lo més abajo posible en la jerarquia organizacional y
cerca del lugar de Jos hechos. Sin una arquitectura clara y deliberada
de los cableados y conexiones dentro del equipo, y con los demds
equipos, ninguna estrategia podrd ejecutarse eficientemente.

sCuintos ejecutivos de empresas y de equipos identifican la necesi-
dad de desarrollar esta ingenieria de los vinculos y establecer este sistema
nervioso organizacional?

Parece que pocos. Lo dan por sentado y por obvio, y asi conso-
lidan involuntariamente una de las principales causas de los malos
resultados: la falta de un sistema de conectividad interpersonal por
el que fluye toda la informacion organizacional determinante del
nivel de desempefio y del logro de las metas.

;Coma se desarrolla la conectividad?

Mediante un trabajo grupal para potenciar las competencias
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conversacionales. Existe una variada oferta de programas que se
concentran en los aspectos individuales para potenciar las cgm e-
tenc.1as relacionales. Si bien ese camino es atil, tiene mucho rrlz
sentido que el desarrollo de la conectividad y las habilidades co .
versacionales se plantee dentro del marco del fortalecimiento de 12—
capz'tcidafies de un equipo natural de trabajo, pues las mejorias dej
equipo tienen un efecto movilizador de las creencias, actitudes
.corr‘lpletencias individuales. Insistimos que el camino ciel desarrolly
individual para favorecer al equipo también es i, pero dispone dz
menor energia motivadora hacia las metas estratégicas del grupo
Es necesario definir cudles son las competencias conversacil:c))r;a—

le's’ que se quiere desarrollar. En esta linea, destaca el aporte del so-
ciélogo Rafael Echeverrfa quien, en sus libros Ontologia del lenguaj
y zflctas del lenguaje, provee un marco conceptual sobre el Clﬁ:{ ie
artx_culan muchos de los desarrollos de las competencias conve:
s.actonales. Esta también la contribucién de Daniel Goleman v s
libro Inteligencia emocional, donde enfatiza que dos de los CI.S:itJ:;I
foc?s esenciales de un lider son la conciencia social y las habilidades
sociales, es decir, los motores de la conectividad.
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ESTANDARES MiNIMOS DE LO HUMANO
EN ORGANIZACIONES

Vivimos una creciente tensién entre la empresa y sus trabajadores:
las jefaturas carecen de una comprension total de las razones por
las que las personas dejan sus trabajos, mientras que los erflpleados
mencionan al estrés organizacional como la principal razén d? re-
nuncia. Al parecer, los gerentes no valoran ni ponderan en la misma
medida que sus empleados el efecto de la sz.itisfaccién'laboral y el
equilibrio familiar. M4s bien subestiman su importancia.

Las metas que afanan a la empresa, como Ja biisqueda d‘e pro-
ductividad, disminucién de costos o cualquier esfuerzo que impli-
que crecer con la misma disponibilidad de empleados, se t‘radflcen,
finalmente, en una tirantez organizacién-persona que dibuja un
delicado limite, de dificil consenso.

sEn qué momento los esfuerzos de productividad de la empresa iris-
pasan la fronsera de lo humano y comienzan a horadar los activos que
representan las personas? _ o

Puede que, al interior de la empresa, ese limite se 1dent1ﬁc.1ue
con las necesidades organizacionales, lo que se traduzca en un nivel
de exigencia estresante. o

En cambio, cuando se asocia el alto desempefio econdmico con
la percepcién de los empleados respecto de la calidad de su vida
laboral, se plantea un limite humano como predictor de buenos
resultados. Y estos, segin la evidencia, se obtienen.

Invitamos a sostener una actitud personal pro-humana, enten-
dida como aquella que busca el mejor equilibrio entre resultados
organizacionales y bienestar de las personas y que involucra un
conjunto de estdndares minimos para el bienestar que no son tras-

pasables. '

;Como humanizamos las empresas y sus procesos de trabajo, aseguran-
do, al mismo tiempo, rentabilidad organizacional y calidad de vida?

En un mundo donde los quehaceres profesionales estin muy
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interconectados y donde las pricticas organizacionales cada vez se
definen menos en términos de profesiones y mds en términos de
competencias y responsabilidades, cada persona que trabaja en las
dreas de gestién debe buscar su propia orientacién en el mundo
laboral. Nuestra recomendacién es guiarse por su GPS interior, ese
sensor personal € interno que le “dird” si sus decisiones y su forma
de actuar son consistentes con su pensamiento, le brindan tranqui-
lidad y le generan satisfaccién y orgullo personal.

Como guia, entregamos los estindares minimos de lo humano
en las organizaciones, que se agrupan en cuatro dimensiones:

El respeto como validador de las acciones organizacionales

El respeto se funda en la idea de legitimo otro, es decir, alguien con
la misma dignidad, derechos y deberes y que, m4s all4 de cualquier
categorfa que nos diferencie, es igual a nosotros en la esencia de
lo humano. Aqui es clave distinguir entre la dignidad bésica de la
persona y sus comportamientos: se puede equivocar, pero eso no
la convierte automdticamente en una mala persona o en un indi-
viduo de inferior categoria. El principio del legitimo otro instala
la horizontalidad interpersonal como la matriz relacional bésica de
las personas y funda la construccién de contextos marcados por el
didlogo y la convivencia.

La concepcién del respeto es personal, eldstica y muchas veces
funcional a contextos particulares donde las personas tenemos obli-
gaciones. Es diferente la idea de respeto cuando se exige un derecho
que cuando se cumple un deber, por lo que es imposible ponerse de
acuerdo sobre sus alcances. De ahf la importancia de establecer un
piso minimo de estdndares, entendido como la percepeién prome-
dio de los empleados, que, ya sabemos, son los que definen qué es
lo humano en las organizaciones. El alcance méximo de la nocién
de respeto lo determina cada uno segiin su sistema de valores Yy su
referente existencial.

Operacionalmente, el respeto en las organizaciones se expresa en
cinco estdndares minimos:

— Condiciones fisicas de trabajo adecuadas, que protejan la vida
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y la seguridad de las personas, y les permitan un desempefio ade-
cuado. .

— Cumplimiento de los acuerdos contractuales y los compromi-
sos contraidos.

— Camplimiento de Ia legislacién laboral.

— Condiciones emocionales de trabajo marcadas por la tranqui-
lidad. Lo irrespetuoso estd en el acoso, los ambientes amenazantes
parala estabilidad laboral por accién del miedo, el chantaje, el lide-
razgo narcisista, psicépara, impulsivo o impredecible, y la negativi-
dad de} clima laboral. .

_ Un trato interpersonal considerado y que excluya la indiferen-

e g
cia, el lenguaje grosero, los gritos, el maltrato y la culpabilizacién
ptiblica ante los errores. ‘

Si se cumplen estas condiciones bsicas, se valida el piso de res-
peto que las personas esperan de sus empleadores.

La mantencion del equilibrio laboral-familiar

En su busqueda de eficiencia y productividad, la? organizaciones
generan altas cargas de trabajo, muchas veces superioresa las 10 ho-
ras diarias. Quienes trabajan en sistemas de turnos deben, a vece.s,
doblarlos (usualmente, 16 horas seguidas de trabajo) por ausencia
de colegas, urgencias producidas por mantenciones o incidentes o
vacantes atin no cubiertas. Este es uno de los efectos que los planes
de crecimiento de las empresas tienen sobre las personas, en su afan
de producir mas con los mismos recursos. .

Un estandar minimo de lo humano es otorgar tiempos adecua-
dos de descanso y espacios para las actividades extralaborales v fa-
miliares. La alta carga de trabajo es entendible en la medida en que
sea excepcional y no una practica permanente.

El cuidado de la salud fisica y psicoldgica
Por su real compromiso con la empresa o por la necesidad de con-

servar el trabajo, los trabajadores entregan conscientemente mucho
tiempo, esfuerzo y dedicacién, lo que significa un costo personal.

150

LIDERAZGO EN EL TRABAJO

Saben que estdn cansados y estresados, que estdn durmiendo mal,
que necesitan remedios o quimicos externos para energizarse o in-
tentar volver al equilibrio, que la vida extralaboral se ha reducido
al minimo y se comparte poco o nada con la familia y los amigos,
pero siempre encuentran alguna razén para seguir trabajando a un
rito intenso. Hasta que el cuerpo se expresa y enciende la luz
roja a través de distintas enfermedades. Se llega a un limite pa-
tolégico que puede necesitar de hospitalizacién, licencia médica,
psicoterapia, tratamiento psiquidtrico, medicamentos o descanso
para recuperar los niveles normales del organismo en lo biolégico,
lo emocional y lo mental.

Llegar a ese umbral es una sefial potente: le he entregado a mi
organizacién hasta un limite inhumano, que me hace mal y atenta
contra mi mismo. La conservacién de la salud fisica y psicolégica
permanente constituye otro estindar minimo de lo humano en las
organizaciones.

El cuidado de la vida y la seguvidad personal, en el corto y largo
plazo

Por la naturaleza de algunos procesos productivos, existe alto riesgo
para la salud personal, ya sea en términos de condiciones peligrosas
de trabajo o ambientes contaminados. La exigencia del estdndar
minimo ¢s contar con las medidas de seguridad y equipo de pro-
teccién personal que protejan la vida en el corto plazo y aseguren
condiciones-ambientales que no generen enfermedades profesion-
ales en el largo plazo. Para ello, es importante realizar exdmenes
médicos periddicos y preventivos de aquellas enfermedades que
tienen alta probabilidad de ocurrencia segiin el tipo de trabajo que
se ejecurte.

Es un estindar con alto grado de cumplimiento, por su inclu-
sion en la ley de Accidentes del Trabajo y el impacto que puede
representar en los gastos de una empresa si aumenta la siniestrali-
dad por accidentes y enfermedades profesionales. Un importante
namero de pequefias y medianas empresas ticnen bastante espacio
de mejoramiento en el cuidado de la vida y seguridad de sus em-
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pleados, pero queda camino por recorrer en concretar inversiones
que reduzcan las emisiones contaminantes de los procesos produc-
rivos. Bien lo saben las mineras, pesqueras, termoeléctricas, plantas
quimicas y de celulosa y otras operaciones industriales. .

Todos estos estindares minimos de lo humano parecen obvios y
sencillos, pero la dificultad estd en su cumplimiento. Son pajr’éme—
tros subjetivos, en el sentido de que provienen de la percepcion de
los trabajadores, que para ellos opera como la realidad. Esta sub-
jetividad compartida por un creciente nimero de empleados es la
“objetividad” que deben administrar las organizaciones. ,

Es imprescindible que las empresas se hagan cargo de los estdn-
dares minimos para acelerar el cambio de la cultura organizacional
y actualizar el estilo de gestién predominante, ademds de conser-
var sus fuentes de ventaja competitiva. Otro resultado posible es la
creacién de valor basada en este nuevo tipo de empleado: mas libre,
resuelto, con clara conciencia de su talento, valorador del trabajo
en equipo, auténomo y responsable y poco paciente ante el estilo
autoritario de liderazgo, la negatividad y el miedo como emocién
organizacional. O lo capturan por invitacién, seduccién y motiva-
cién intrinseca o se ird a buscar mejores contextos.

Progresivamente, la importancia de generar valor organizacional
se estd concentrando en las personas, més que en otros recursos de
las organizaciones. Para asegurar la rentabilidad a largo plazo, se
esté comprendiendo que es tiempo de crear condiciones que con-
templen lo humano, lo que abre un espacio privilegiado para la
contribucién de los psicélogos en las organizaciones.
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LLA REACCION POST-TERREMOTO DE LAS EMPRESAS

Desde el pasado 27 de febrero de 2010, fecha del terremoto y pos-
terior maremoto, he observado con atencién Ia reaccién de las em-
presas ante [a crisis, cudles fueron sus prioridades y qué lugar jugé
la preocupacién por las personas en esta situacién extrema. Encon-
tré de rodo. Como esa empresa de entretenimiento que exigié a los
trabajadores presentarse a trabajar al turno de las 10 de la mafiana,
a pocas horas del rerremoto, bajo amenaza de despido. Un caso
extremo de inhumanidad.

La realidad tuvo varios matices: desde compafias que pusie-
ron su foco en abrir sus locales sin preocuparse por la gente, hasta
aquellas que hicieron lo posible por saber cémo estaban todos sus
trabajadores y sus familias. A algunos sélo les importé el negocio,
mientras otros optaron por encontrar primero a las personas y, en
segundo lugar, darle continuidad operacional a sus servicios.

Esta crisis revel6 las verdaderas prioridades y criterios tras las de-
cisiones de los duefios y ejecutivos de empresas: sus acciones fueron
un libro abierto para leer qué los mueve, mds alld de las palabras.

En casos como éste, lo que vale es la accién encarnada y real, esa
que es de verdad. Las palabras pueden ser mentira o dichas por con-
venjencia. Como me comenté un gerente de una empresa financie-
ra: “Qué fuerte es ver que tu empresa dona cientos de millones de
pesos a la Teletén y hacia dentro no les importa nada”.

Al interior de las empresas que si se preocuparon por las perso-
nas, llama la atencién que, mayoritariamente, esta inquietud consis-
ti6 en chequear si los trabajadores estaban vivos y sus casas en pie.
La preocupacién fue por la vida y lo material bisico; luego, el foco
se desplazé a la necesidad de restituir las operaciones, como una ma-
nera de levantarse y contribuir a la reconstruccién. Después de pre-
guntar por su estado, dafios y experiencia, a trabajar se ha dicho.

Es en este punto donde hay que enfatizar la necesidad de que
en las empresas, particularmente en las relaciones entre jefe y
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equipo, se abran espacios de conversacién sobre los efectos perso-
nales y organizacionales del terremoto, con un especial énfasis en
escuchar y compartir los miedos, para drenar el estrés post-trauma-
tico que atrapa a miles de personas.

Las personas estamos y seguimos asustadas. Las organizaciones
pueden colaborar en la recuperacién del equilibrio y la tranquilidad
proporcionando un colchén afectivo que contenga a sus emplea-
dos, asi como la participacién de un equipo que, mediante la labor
de escuchar, ayude a reconfigurar una conectividad y un clima po-
sitivo que permita la expresién de temores sin vergiienza ni pudor.

Lo deseable es que mi vulnerabilidad, mis fantasfas catastréficas
y mis temores de no saber manejarme bien ante las réplicas se aco-
jan con normalidad.

Lo anterior puede proporcionarse en forma de una “pequefia
intervencién”, de no mis de 90 minutos, cuyo objetivo serd trans-
mitir a las personas que sus remores son normales y compartidos
al interior del lugar de trabajo, donde todos tienen algiin susto,
independientemente del cargo.

Compartir estos sentimientos valida el estado emocional inten-
sificado y ayuda a recobrar el equilibrio. Se puede seguir adelante.

Cuando nos ocurre algo tan impactante y devastador como el
tltimo terremoto, cuyas consecuencias fueron trdgicas para tantos
chilenos, no es hora de hacerse los duros y los hiper-productivos. Es
al contrario. Si percibo ese colchén afectivo y abro mis miedos, la
carga se comparte, el foco traumdtico pierde fuerza, la energfa afec-
tiva se libera. Cuando sé que cuento con otros para ser ayudado, mi
atencién puede volver a ponerse en mi trabajo.

Todos queremos ayudar a que nuestro Chile se levante répido
y mejor. Quicnes son jefes tienen una oportunidad concreta de
aportar a través de la creacién de espacios de conversacién con sus
colaboradores. Sin ello, el desempefic demorard bastante mds en re-
cobrar el nivel que tenfa antes del terremoto, lo que puede generar
costos personales y organizacionales invisibles en el presente.

154

LIDERAZGO EN EL TRABAJO

ABUNDANCIA DE TALENTO

En las empresas, se ha vuelto un lugar comiin hablar de la escasez
de talento. Antes de buscar culpables o dar la situacién por perdida,
¢s necesario mirar este tema de una forma diferente.

El talento se despliega en condiciones organizacionales que fa-
cilitan su expresién. Ambientes de confianza, donde se considera
a las personas como adultos auténomos y responsables, que saben
administrar sus metas, tiempos y procesos, que se mueven interior-
mente motivados por el sentido del equipo y de la empresa y que
no necesitan ser controlados desde la desconfianza. Generar estas
condiciones de trabajo es resultado de una concepcién adulta y
conflada en el ser humano.

Quienes tienen una visién del empleado como de alguien a
quien hay que controlar para que trabaje, pues asi se logra rendi-
miento y productividad, o quienes aseguran que “la gente busca las
oportunidades para sacar la vuelta”, son los reales responsables de
la existencia de ambientes marcados por el miedo, en los que prima
una estructura rigurosa de supervisién y control, los errores son
penalizados y se busca a los culpables. En estos lugares, termina por
ser mejor el no destacar ni mostrar capacidades particularmente
buenas, para no recibir las reacciones de los compaieros de trabajo
o del jefe. Es una invitacién a cumplir la meta y nada mds. A ser
promedio o, peor atin, mediocre.

Estas condiciones ambientales se encuentran en la mayorfa de
las empresas, justo en aquellas donde los directivos y ejecutivos se
lamentan mds por la falta de talento. Sin duda hay trabajadores que
responden a un perfil mds reactivo e infanril, por lo que requieren
sobre ellos a una especie de capataz, de trato firme y serio, y mucho
control sobre sus comportamientos. Pero también se observa que
un niimero creciente de profesionales que solicitan un ambiente de
trabajo adulto, marcado por la horizontalidad, desafios exigentes y
dificiles y libertad para administrar el cémo.
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Trabajadores con perfiles y caracteristicas diferentes reclaman
condiciones organizacionales diferentes. Lo seguro es que en am-
bientes tradicionales el talento no aparecerd por ningin lado. Ha-
brfa que apostar por él, en una jugada de alto costo para quien se
atteva y con baja probabilidad de retorno.

Pero el talento si estd. Lo que impide su aparicién son las con-
diciones. Si los ¢jecutivos no cambian sus creencias hacia un darse
cuenta de que las personas talentosas buscan ambientes maduros,
valoradores de la autonomia y las posibilidades de creacién, seguird
faltando en sus empresas.

La evidencia muestra que el talento y la innovacién requieren
de pasién, libertad y positividad para desplegarse. ;Existe eso en
su empresa? Si no existe, es probable que haya muchas personas
valiosas, pero asustadas y agazapadas, esperando la oportunidad de
aportar valor.

El talento es abundante y esté en cada lugar de las empresas. El
desafio de las organizaciones es construir las condiciones positivas
para que surja, tanto en lo individual como en lo colectivo. Ello no
depende de fijar politicas, crear normas, cambiar procesos, incluir
estas ideas en la planificacién estratégica o emitir edictos organi-
zacionales. Depende de la gestién del si mismo de los directivos.
Dan confianza quienes viven su vida en confianza. Dan positividad
quienes viven con mirada positiva. Crean espacios de innovacién
quienes encaran su vida como protagonistas del propio aprendizaje
y expansion.

La falta de talento es una crisis derivada de la escasa gestién del
st mismo de quienes dirigen las empresas, pues desde su vida perso-
nal no se generan ni irradian las condiciones para que el talento de
despliegue. La falta de talento estd adentro de ellos, no estd afuera.
Afuera, en sus empresas, hay talento abundante y deseoso de ser
desplegado.
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SOY EJECUTIVO. ; QUIERO CAMBIAR? ;COMO L.O HAGO?

Va en aumento el niimero de gerentes y ejecutivos que toman con-
ciencia de la necesidad de hacer varios cambios en beneficio de sus
vidas y sus roles en el trabajo. Entre ellos: salirse de un observador
de enfoque dnico, superar el liderazgo tradicionalmente unidirec-
cional y poseedor exclusivo de las buenas ideas, trascender de la
sobreidentificacién con el poder de su cargo y superar la actitud
arrogante derivada de los logros conseguidos.

En voz baja, varios comentan sobre una cierra incompetencia
en el presente, que los ha hecho pensar en que deben desaprender
comportamientos alguna vez exitosos, pero hoy poco efectivos. Se
dan cuenta de que estdn por asumir el compromiso de reinventarse
a s{ mismos, gestionarse ¢ innovar.

Esos ejecutivos que muestran interés en ampliar su plasticidad
conductual, usualmente no saben cémo hacerlo. Porque evolucio-
nar y llegar a ser la persona (y el ejecutivo) que quiero ser nace de
una predisposicién individual humilde y decidida, que se traduce
en una actitud relacional horizontal, fortalecida a través del uso de
buenas herramientas conversacionales .

La clave del crecimiento estd en el observador o ese ojo inter-
no desde el cual se mira el cambio propio y sus efectos positivos
para la organizacién: la mirada apreciativa, las preguntas que abren
posibilidades y la instalacién de una emocionalidad positiva. Es
que somos las preguntas que nos hacemos, pues ellas determinan
el campo mental y energético que serd nuestro rayado de cancha
existencial.

El florecimiento humano y organizacional ocurre en tasas supe-
riores a 3 de positividad por 1 de negatividad. Esas actitudes posi-
tivas son la energfa, fuerza y compromiso con el cambio propio. A
algunas personas este enfoque les parece “demasiado optimista” y
poco centrado en la realidad. De ah{ la necesidad de que exista un
componente de retroalimentacién negativa, que opera como cable
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a tierra y proporciona la tensién creativa derivada de la incomodi-
dad, que me hard saber que tengo que cambiar.

Lo que se propone, entonces, es una positividad realista, un en-
foque apreciativo con ajuste a la realidad personal y organizacional,
conectada con el presente y con la energfa puesta en la visualizacion
del futuro deseado.

Hemos creado v testeado un modelo para el cambio de ejecuti-
vos de empresas chilenas, que consideran nuestras creencias y ma-
triz cultural. Si bien es simple, no es sencillo de implementar, pues
requiere modificar el observador que yo soy. Innovarme s6lo se lo-
gra desde la humildad, la férrea determinacién y conviccién de que
mi cambio facilitard la generacién de condiciones organizacionales
para la transformacién de mi equipo o empresa (nadie da lo que
no tiene) y la voluntad de seguir una agenda de aprendizaje con
metodologias de entrenamiento diario (el gimnasio de desarrolio
de competencias).

Cuando conquisto esa predisposicién individual, puedo mover-
me a un espacio relacional nuevo, marcado por la horizontalidad,
donde no corre el sentirse superior o inferior a otros. Eso deriva de
una profunda modificacién de creencias: es junto con otros que
construimos las mejores ideas y respuestas para los desaffos adap-
tativos que, pefmanentemente, nos exigen el trabajo y la vida. La
identidad organizacional se mueve desde el yo al nosotros. Ya no
me concibo como el centro del equipo. Soy uno mis, con el rol
formal del articulador de procesos y el asegurador de resulrados.

En la practica, la horizontalidad se logra mediante una conver-
sacién que promueva la conectividad entre todas las personas de
mi equipo. Ello exige una reingenierfa de los vinculos, habilitar y
validar todos los puentes de conexién.

Cuando esa nueva arquitectura de vinculacién comunicacional
estd dispuesta, la principal competencia a desarrollar es la inda-
gacién, es decir, hablar para conocer las opiniones, inquietudes e
ideas de los otros. Es la materia prima de la construccién conjun-
ta y de las ideas sobresalientes, el instrumento que nos permitird
administrar la tendencia espontdnea a proponer sélo mis ideas y
escuicharme mds de la cuenta.
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sQué resultados tendre?

Al . e
. menos cuatro: aumento de los indicadores de gestion de mi
" i e
quipo (resultados externos), satisfaccién personal (resultados in-
ternos), ampliacién de mi repertorio de com

ratividad y plasticidad conductual)
zacional.

portamientos (gene-
y tesiliencia personal y organi-

v o .
ale la pena arriesgarse a salir de la comodidad del estado pre
sente. Las ventajas son mucho mayores que los riesgos.
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LIDERAZGO MADURO = LOGROS + RELACIONES ADULTAS

Las investigaciones respecto de los determinantes de los equipos
de alto desempeiio son concluyentes, tal como sintetiza Eduardo
Salas, de la Universidad de Central Florida, en sus variados escri-
tos. Para funcionar con un elevado estindar de éxito en lo laboral
y personal, estos grupos requieren de una vinculacién resonante de
todos los integrantes del equipo tras un sentido compartido; una
nueva forma de didlogo productivo, marcado por el balance entre
proponer ¢ indagar; y un campo emocional donde predomine la
positividad sobre la negatividad, en una tasa minima de 2,9 de po-
sitividad por 1 de negarividad.

Sobre el rol que juega el lider de estos equipos, primero hay que
constatar que ol jefe sabe que, debido a su autoridad, le toca definir
las metas, establecer el sentido de urgencia, generar la tension crea-
tiva para alcanzar los resulrados, estimular la ejecucién, evaluar tras
indicadores y entregar retroalimentacién positiva y negativa para
que se produzcan los cambios necesarios. El jefe dice “qué” hay
que hacer. Es central su responsabilidad de disefiar la arquitectura e
infraestructura de los vinculos entre las personas, porque habilica y
valida todas las interacciones posibles entre las personas del equipo.
Con ello, no es necesario que todo pase por su control.

Lo que si es novedoso es “cémo” participa en las dindmicas de
relacién del equipo: el jefe ya no se concibe a si mismo como el
centro del grupo, sino como un integrante mds, lo que permite que
el liderazgo sea transitoriamente asumido por diferentes personas
en funcién de las demandas emergentes.

Este es el contexto y la atmésfera en la que se desempefia un
equipo de alto desempefio, con un sello indeleble de positivi-
dad y mirada apreciativa, que se establece causalmente: si usted
como jefe quiere resultados de alto desempefio sostenidos en el
riempo, necesita, para que ocurran, espacios de confianza y po-
sitividad. Sabemos que el miedo es rentable y logra resultados,
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pero depreda los activos intangibles y riene fecha de vencimiento
organizacional.

- El lider maduro es aquel que logra buenos resultados con rela-
ciones interpersonales adultas. Exigente en el qué, cuidadoso en el
cémo. Firmeza + Carifio.

cComo se alcanza esto?

. En primer lugar, depende de su predisposicién individual a ges-
tionarse y asumir el liderazgo de si mismo. Nadie da lo que no
tiene, por lo que la tinica forma de crear ambientes organizaciona-
les de alto desempeno nace de lideres que hayan madurado en su
vida. Y esta voluntad de crecer nace del despertar de la conciencia
personal.

{’x menudo me preguntan cémo hacer para que gerentes y lideres
entiendan esta mirada del liderazgo, cémo hacer para ayudarlos.
Hay poco que hacer desde afucra. Depende de algtin disparador
de cambio individual que abra la necesidad consciente de avanzar
evolucionar y madurar, en beneficio propio y de la empresa. ’

PREDISPOSICION, HERRAMIENTAS Y RESULTADOS DEL LiDER MADURO

POSITIVIDAD Y MIRADA APRECIATIVA

LIDERAZGO
CERAL LIDERAZES FACULTATIVO HIDERAZEO
PERSOMAL Five ORGANIZACIOMAL
PREDISPOSICION ACTITUD
INDIVIDUAL RELACIONAL HERRAMIENTAS RESULTADOS
iDesde qué ¢ Qué hacer? :Cémo hacerlo? £ Qué resulta?
abservador? .
HORIZONTALICAD | CONEGTIVIDAD RENTABILIDAD
HUMILDAD
CO-CONSTRUCCION | INDAGACION INNOVACION
DETERMINACION
DIALOGD FELICIDAD
PERSISTENCIA PRODUCTIVO

Quicnes estdn en esta disposicién individual de conciencia y
aprendizaje, expresan su liderazgo personal en las relaciones con el
equipo mediante la horizontalidad (la creencia de ser esencialmente
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igual a los otros, miés alld de las diferencias de poder y rol}, la.co~
construccién (crear juntos las respuestas a los desafios adapt:atl.vos
del equipo) y el didlogo productivo. Se salen del enfoq.ue tnico.
Ya no son mds el jefe el que tiene todas las respucstas ni es, nece-
sariamente, el mds inteligente. Por el contrario, fomentan que las
nuevas ideas y las respuestas a las situaciones dificiles nazcan cle. la
relacién del equipo. Por ello se afirma que el alto desempefio es un
emergente relacional. .

Este liderazgo relacional se traduce en el ejercicio de herramlfaf-l-
tas pricticas: la conectividad, la indagacién, la retroalimentaicmn
permanente y la generacién de tensién creativa. Si bien esta,s’lcleas
son conocidas por la mayoria, en la prictica son pocos los lideres
que las convierten el sistema nervioso central de su equipo.

Administrar siguiendo estas consideraciones tiene varla.s’venta—
jas: se logran los resultados planificados, surge la innov?cu?n SOS-
tenida y se instala la felicidad grupal y personal. En su significado
profundo, se alcanza la integracién organizacién—perso’na. Pue‘do
estar satisfecho y feliz en mi empresa. Se activa, ademds, el‘prm—
cipio de correspondencia: trabajadores contentos generan clientes
contentos, que impulsan buenos resultados. Son pocas la‘.s’personas
que intelectualmente estén en desacuerdo con esta ccuacion.

El desafio pasa por tener el coraje de emprender el camino del
liderazgo personal, cuestionando las creencias que a la mayoria nos
ensefiaron y que aprendimos por imitacion: el liderazgo efectivo es
directivo y la razdn la tengo yo.

El lider maduro crece como persona. Desde ese nuevo nivel de
desempefio personal, se compromete con crear los espacios organi-
zacionales para el despliegue de la potencia relacional, que alcanza
resultados sobresalientes y perdurables.
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EL CUIDADO DE LOS OTROS EN LOS EQUIPOS
DE ALTO DESEMPERNO

Hay una clave poco estudiada que, sin embargo, surge con frecuen-
cia en los talleres de desarrollo de equipo de alto desempeno que he
realizado: la seguridad psicolégica de saber que mi compafiero me
vaa proteger y defender de las criticas infundadas de otros equipos o
personas. Es decir, que me va a cujdar, asi como yo lo cuidaré a él.

El cuidado de los otros es una predisposicién individual esencial
para construir equipos. Es una defensa de la identidad grupal “ha-
cia afuera” que se balancea con la retroalimentacién constructiva

“hacia adentro del equipo”, representada en la figura de lavar la
ropa sucia en casa.

Es partnership, o eso que tienen los equipos de rugby cuando se
agrupan en un scram. Quienes hemos practicado deportes colectivos
con buenos resultados sabemos que existe una camaraderfa invisible
¢ indescructible mientras dura el juego, aunque una vez concluido
volvamos a nuestras relaciones mds bien formales o incluso distan-
tes. Jugar juntos como equipo no implica ser amigos, conocer a las
familias ni compartir actividades extralaborales. Si esto se produce
naturalmente y ayuda, bien. Si no existe, bien también.

Cuando compartimos el sentido de la labor comiin con el equi-
PO, somos capaces de poner nuestras capacidades en el colectivo y
dejar de lado nuestras diferencias individuales para interactuar en Ia
dindmica grupal. Y es la confianza en el otro el combustible esencial
que amalgama a los equipos.

Sélo el cuidado voluntario y decidido al otro construye confian-
za verdadera entre las personas, csa que va mds alla de la confianza
en su competencia profesional o su responsabilidad, porque se re-
fiere a la integridad personal.

El cuidado de los otros es el antecedente de la confianza, que es,
a su vez, el pegamento entre os integrantes de un equipo. Sin cuida-
do, no habri conectividad, disposicién a indagar o un campo emo-
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cional efectivo. Sin una activa oferta de iniciativa de conﬁan.za hacia
los otros no existird la predisposicion individual ni colectn'ra para
generar condiciones de alto desempeno y resultados sobresalientes.
7 Generar confianza es tanto mi responsabilidad como la de cada
uno en el equipo, por partes iguales, sea uno el lider formal © no.
Desde adentro hacia afuera, desde el yo individual al yo relacional,
desde el mi hacia el nosotros.
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EL LIDER COMO PRODUCTOR DE EXPERIENCIAS

En varias empresas se ha creado el cargo de Gerente de Experiencia,
en el entendido de que [a vivencia de compra es la que hace que los
clientes vuelvan a adquirir su producto o servicio. Como saben que
las personas buscan experiencias gratificantes que las conecten con
lo placentero y lo agradable, las €mpresas procuran generan un va-
lor personal que haga que sus clientes las prefieran una y otra vez.

Esta dindmica cliente-empresa también se aplica puertas aden-
tro, en la relacién de los colaboradores con la organizacién, en
la cual el lider toma un rol activo. Asi, el liderazgo puede ser re-
conceptualizado como el disefio de experiencias laborales que sean
productivas y satisfactorias para la empresa y el equipo. Para con-
seguirlo, debe ver a los trabajadores como usuarios y alos gerentes-
jefes como proveedores, lo que es, sin duda, un modo novedoso de
plantearse las relaciones humanas en el trabajo.

El lider debe preguntarse qué tipo de experiencia es la que re-
quiere una empresa. Seguramente se orientars a producir y disefiar
aquella que oriente a las personas a trabajar por el logro de resulta-
dos, con sentido personal, placer, orgullo y en respuesta a estimu-
los desafiantes. En esta linea, una compaffa de telecomunicacio-
nes creb, por ejemplo, un programa participativo de indagacién
apreciativa y una entidad bancaria instalé una subgerencia de la
felicidad o consejos consultivos de trabajadores en diferentes temas
estratégicos. Ambas empresas conciben su rol de liderazgo como
productores de experiencias organizacionales que sea exigentes, in-
clusivas y que desplieguen las fortalezas v la motivacién intrinseca
de las personas.

La experiencia més necesaria de producir es la experiencia del
aprendizaje. Cuando el lider se ve a si mismo como un generador
del aprendizaje, el foco estd puesto en el otro, que serd quien defina
la valoracién, el significado y la utilidad de lo aprendido. Esto au-
romdticamente saca al lider del rol de poder y lo pone de facilitador
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de condiciones organizacionales y emocionales, creacién de contex-
tos particulares para lograr lo que se busca, seleccién y aplicacién
de metodologias efectivas, internalizacién del proceso vivido y los
resultados generados, e identificacién y ritualizacion de un conjun-
to de pricticas de aprendizaje.

Es decir, nuestro rol como lideres es disefiar, ofrecer y facilitar
experiencias de alto desempefio empresatial y de alto valor para las
personas, para luego reflexionar el proceso y sistematizar el apren-
dizaje personal y organizacional vivido. Esta labor le d2 un sentido
social y de entrega al propio vivir que sobrepasa por lejos los indi-
vidualismos y los referentes egocéntricos. Es un acto de gratuidad
hacia el otro, pero con una prevencién: quien juzga las bondades
de la experiencia de aprendizaje es quien la recibe, pues, si bien yo
tengo un objetivo intencionado, el pardmetro de “medicién de la
efectividad de la experiencia” es la sensacién, bienestar y efectividad
sentida por aquellos a quien va dirigida. Asf lo validan estudios rea-
lizados por Great Place to Work, que muestran una alta correlacion
entre un buen clima laboral y rentabilidad, o entre satisfaccién de
los trabajadores con la propia empresa y satisfaccién de los clientes
eXLEern0s.

La metodologfa serd diferente segiin el tipo de aprendizaje que
se requiera. Se sabe que en lo técnico lo mds efectivo es aprender
haciendo, mientras que en lo mds personal y profundo lo significa-
tivo es que la persona viva y experimente la accién, en si mismay en
relacién a los otros. Producir experiencias sobresalientes para otros
se logra cuando se conecta con el momento vital, el sentido profun-
do, el contexto especifico (familiar, matrimonial, organizacional,
educativo) y las motivaciones esenciales de las personas.

Cuando un lider se concibe como productor de experiencias
para otros, sube un escalén en su crecimiento personal, pues se re-
vela la coherencia que ha alcanzado en los tres niveles de liderazgo
(estratégico, facultativo y personal) y cémo ha logrado equilibrarse
entre orientacién a los resultados, con involucramiento del equipo,
y la volunrad de construir su trabajo desde la innovacién y la auto-
gestién personal.
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UN EJEMPLO DE LIDERAZGO EN EL TRABAJO: BANCOESTADO
MICROEMPRESAS

Cuando estudiamos sobre organizaciones y liderazgo, inevitable-
mente construimos creencias sobre cémo deben ocurrir las cosas
dentro de una empresa. Pero en la medida en que uno avanza en su
carrera laboral se da cuenta de que muchas de esas creencias tienen
poco sustento en [a realidad. Por ejemplo, las organizaciones planas
y bien coordinadas son escasas, los lideres inspiradores e integros
brillan por su ausencia, los equipos sobresalientes son poco fre-
cuentes, y la comunicacién, el involucramiento y la participacién
de los trabajadores son buenas intenciones que se declaran y no se
cjecutan. Es decir, la imagen ideal de una organizacién comienza a
tambalear y se acenttia la brecha entre lo que uno cree con lo que
parece ser frecuente y extendido en el mundo de las empresas.
Tuve el privilegio de vivir una experiencia inolvidable, que mar-
c6 la excepcibn a la regla. Fui invitado a dar una charla a la Jornada
de Integracién 2009 de BancoEstado Microempresas (BEME), un
evento de tres dias al que asisten los trabajadores de las sucursales
de todo el pais y casa matriz. Sabia de antemano que BEME, que
en 2008 se convirti6 en la primera empresa piblica en obtener el
premio a la mejor empresa para trabajar en Chile, otorgado por la
revista Capital'y Great Place to Work, tenfa experiencia en la imple-
mentacién de acciones innovadoras en gestién organizacional y de
personas. Mi disposicién era actuar como observador sociolégico:
aprender, ver qué dindmicas ocurrian y qué resultados se lograban.
Quedé impactado de entrada. Al ingresar al lugar para el inicio
de la jornada, habia grupos organizados temdticamente (entre ellos,
mapuches, payasos y vestidos como el reality show “Pelotén”), que
se habian organizado asf en forma esponténea para mostrar la iden-
tidad y el sello propio de las regiones o gerencias que representa-
ban. Mi cuerpo percibié una efervescencia increible, gritos, alegria
y musica. Era todo cnergfa positiva. Y tuve un instante de duda.
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“Esto no puede ser posible”, me dije. Pero la suspicacia me duré un
par de segundos, porque la evidencia era contundente.

Nada era obligado: cientos de personas felices, involucradas, ale-
gres y anticipando algo importante que s¢ venfa, en forma volun-
taria y libre.

Los dos dias siguientes fueron una vordgine de sorpresas y de
actividades, muy larga de enumerar, en la que sobresalia el sentido
de trascendencia, positividad, entusiasmo y gratitud. Me pillé va-
rias veces muy emocionado, luchando para contener las ldgrimas.
Me impactaron la pasién y el compromiso de los trabajadores por
mejorar la calidad de vida de los microempresarios chilenos, esa
conciencia del servicio social que los ilumina en su trabajo diario.

Destaco el liderazgo integrado y poderoso de Soledad Ovando,
su gerente general, profesional inteligente, enfocada en resultados,
afectuosa y sensible, duefia de una efectiva alquimia personal que
la llevé a ser elegida como la Ejecutiva de 2010 por Mujeres Em-
presarias y la revista Capizal. Fui testigo del carifio con que la abra-
zaron cientos de personas y de su emocién al ser reconocida por
sus compafieros por su espiritu BEME. Credibilidad y humildad
sobresalientes, un modelo de liderazgo balanceado y maduro, firme
y carifioso.

En diferentes niveles, BEME es una de las empresas mas innova-
doras del pafs. Dentro de sus practicas se puede mencionar: modelo
de evaluacion del riesgo de los microempresarios, segmentacién de
clientes, la creacién de la subgerencia de gestién de felicidad, el
consejo consultivo de personas, el directorio de nuevas generacio-
nes, las cumbres zonales, el modelo de excelencia operacional, el
tigor en la aplicacion del balanced scorecard, los talleres gerenciales
de aprendizaje estratégico, el programa de liderazgo y el ciclo de
desarrollo de equipos de alto desempeiio. Son decenas de lineas de
accién que se focalizan en torno a dos grandes indicadores: gene-
rar rentabilidad y felicidad, con los clientes microempresarios en el
centro del quehacer.

“En eventos como el que presencié, sus trabajadores han mostra-
do capacidad para crear sentido, vibrar juntos, celebrar sus logros y
evidenciar orgullo por su empresa, asi como capacidad para distin-
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guir sus errores, sin autocomplacencia. BEME encarna lo que dice
En su gente, en sus compromisos, en sus clientes, en su gerente
general, en su inspiracién, en sus resultados, en sus programas de
mejoramiento.

Son cientos de GPS interiores sintonizados en la misma frecuen-

cia los que forman un GPS organizacional digno de admiracién,
imitacién y respeto.
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